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اقتصاد وتسيير اللؤسسة 


المقدمة: المفهوم النظامي للمؤسسة 
الباب الأوّل: نظام المؤسسةة 
الفصل الأول: ماهية المؤسسة 


الفصل الثاني : المؤسسة والبيئة 


الباب الثاني : نظام التسيير الإستراتيجي للمؤسسة 


الفصل الرابع: مبادئ التسيير 
الفصل الخامس: أدوات التحليل الإستراتيجي 
الفصل السادس: الخطوط الإستراتيجي 
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المقدمك: il)‏ > النظامي للمؤسسة 


2 - خصائص النظام 
3 - المؤسسة ; نضام 
4 -الأعمال التطبيقية 


1-4( حالة (D‏ : شركة كراسي كيستون 
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agaga - 1‏ النطاء 
CJ‏ المنهج التحليلي الكلاسيكي» المبني على التفريق بين العلوم 
المختلفة (البيولوجياء الاقتصاد © التسييرء علوم البيئة إلخ...) TA‏ بإدراكها 

بصفة منعز cil‏ وبالتالي فالارتباط بينها يكون مفقودا. 

وكما هو معروف لدى رواد المنهج العلمي؛ إن الأسلوب التحليلي 
يعتبر من المناهج العلمية القديمة؛ والمستعملة على مر أزمنة الدراسات 
العلمية» حيث يقتضي استخدامه في دراسة أي ظاهرة تجزئتها إلى 
la palic‏ الأساسية؛ ومن نم دراسة تأثير کل عنصر لوحده عطي هذه 
الظاهرة مع الأخذ بالاعتبار ثبات العناصر المتبقيةء وهي طريقة متماثلة 
تأثيرات كل العناصر منفصلة على الظاهرة المدروسة؛ تبحث أهمية 
العنصر الفعال من ناحية التأثير على تلك الظاهرة واعتباره العنصر 
الأساسي الذي تعرف من خلاله الظاهرة . 

وعكس ذلك تأخذ الطريقة النظامية بعين الاعتبار الارتباطات 
الموجودة والمحتملة بين عناصر الظاهرة المدروسة؛ وهو i‏ هو الأمر الذي يسمح 
بإدراك معظم قواعد التسيير والتنظيم لمختلف الأنظمة. 

فالمذ لمنهج النظامي يبسمح ادا بإعطاء نظرة موحدة Adi A‏ 
الطبيعة والمجتمع؛ ومن ثم ابراز القوانين اللازمة لدراسة المؤسسة. 

من هذا | لمنطلق ووفق هذا U‏ لتصور حول النظام» قدم الباحثون 
مفاهيم مختلفة عنه فقد عرف VON BERTALANFFY‏ 1 النظام على أنه 
Ac maa"‏ من العناصر المتفاعلة ROSNAY Lal"‏ 2 عرفه على أنه 
dc gana"‏ عناصر في تفاعل ديناميكي 4 مبنية على هدف'"' . 

ولتوسع أكثر حول مفهوم النظام سوف نتطرق بالدراسة إلى 


l. VON BERTALANFFY LUD WING : « Théorie générale des systèmes » 
« Ed. Dunod » 1973. 


2. DE. ROSNAY J. « Le macroscope, vers une vision globale » Ed. Le seuil 1975. 
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2- خصائص النظاء 
يرى MELESE‏ أن للنظام اوټع خصائص أساسية تمكنه من تحقيق 
أهدافه: 

أولا: القدرة على المراقبة: و يقصد Aie‏ مدى تمكن المسيرين من 
تثبيت النظام على الطريق المرسومة له e‏ والمؤدية نحو تحقيق الأهداف. 

ثانيا: التأقلم: ويعني مدى تمكن النظام من مسايرة التغيرات التي 
تطرأ في المحيط, 

„LIL‏ قوة التعلم : ويقصد منها مدى تمكن النظام من الاستفادة من 
أساليب معالجة الحالات .التي فرضت التأقلم على أساس توظيفها في حالات 


مماثلة. 
رابعا: المصداقية: ويعني الثقة الممنوحة للنظام وتقاس بأدائها 
ومخرجاتها. 


ويتواجد النظام على حالتين: مفتوح أو مغلق. 
فالنظام المفتوح في ارتباط مستمر مع البيئةء يتبادل معها الطاقة والإعلام 
ويسدبعد القصور الحراري (Entropie)‏ اي الطاقة المستخدمة ) (Energie usée‏ 
ويسمى هذا النظام بالنظام الديناميكي. 

وحسب KATZ et KAHN‏ 1 .يكمن النظام المفتوح في de gana"‏ من 
العناصر الخاصة» المميّزة والمركبة بحيث أن أي تغيير يحدث في gaj‏ 

وبالتالي فأن توازن النظام المفتوح يحدث بصفة ديناميكية» الشيء 
الذي يسمح له بالتأقلم مع تغيّرات المحيط. (أنظر الشكل -1-( 


Lu KATZ, KAHN R.L. «The social psychology of organisations» John Wiley and sons 
New York 1966. 
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أما بالنسبة للنظام الثاني» ألا وهو النظام المغلق فهو غير تبادلي مع 
المحيط يعيش باحتياطاته الذاتية» ويراكم القصور الحراري بداخله إلى أن يصل إلى 
الحد الذي يمنعه من القيام بعمله. ومثله بذلك مثل البطارية الكهربائيه. 


تعتبر هذه النماذج من أبسط الصور لمكونات النظام» لأنه في الواقع 
توجد صور أخرى كثيرة ومتنوعة ومنظمة بصفة تسلسلية. 
shga (1-2‏ النظام: 

إن دراسة أي نظام مرتبط أولا بتعريف صفته البنيوية بمعنى 
تنظيمه في المكان» ومن ثم صفته الوظيفية أي تنظيمه في الزمان. 
| — السفة البنيوية للنظاء : 
مرتبطة فهي تسهل أولا التبادلات للطاقةء الإعلام والمادة» (أنظر الشكل] 
(ox‏ وثانيا تسمح بتكوين مخازن لهذه العناصر. 
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بج — السفة الوطيفية للنطاء : 


إن التنظيم الز مني يعني ظهو ر مفاهيم التدفقات -(Flux)‏ السدادات 
(المفاتيح) (Vannes)‏ - » والمدة (Délai)‏ 

تمر تدفقات GLI‏ الإعلام والطاقة بين المخازن ويكمن دور 
السدادات في مراقبة المنسوب لمختلف الإمدادات» Lal‏ بالنسبة للمدة يقصد 
بها سرعة المرور في شبكة الاتصال» أو سرعة التخزين. 


۾ تطور gl‏ 
كما سدق الذكرء النظام المفتوح مبني أساسا على التبادلات مع 

cd‏ فهو يتزود منها ليقوم بالتحولات اللازمة» ثم يستبعد القصور 
الحراري (الانتروبي)› عملية التزويد هذه والحركة التبادلية المذكورة 
تتطلب انضباطا ذاتيا مبني على أساس الحلقات ذات المفعول العكسي. 

يوضح هذا الارتداد العكسي في إطار حلقتين: حلقة المفعول العكسي 
الإيجابي وحلقة المفعول العكسي السلبي. تتمثل الحلقة الأولى في تسريع 
عملية التحولات بنفس الوتيرة لطريقة المخرجات. 


(2) = fa) 


S I‏ 39 الإقتصادي 





أما الحلقة الثانية حلقة المفعول الرجعي السلبي أو حلقة التغذية العكسية 
حسب المصطلح الإنجليزي (Feedback loop)‏ فهي عكس الحلقة AD!‏ 
حيث تعطي التوازن والضبط. 
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(ld (det 


مضبط الحراري Thermostat‏ 





نستطيع أن نظهر هذا التوازن من خلال الشكل -2- المتعلق بالضبط 
الملتوزياني للسكان. 





يظهر لنا من هذا الشكل أهمية حلقة المفعول الرجعي السلبي وإثر 
الإختلالات التي تمس العلاقة بين المتغيرين الغذاء والسكان. 
إن تشغيل أي نظام يكون تابعا لمتغيرين اثنين: 

- متغير المد بواسطة السدادات الدي يسمح بضبط المنسوب. 

- متغير المستوى أي المخزون لقياس التراكم المحقق. 
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zma! (2-2‏ الاريقة المي * 

إن هذه الطريقة تتمحور حول مبدأ التوحيد بين نظم الطبيعة 
والمجتمع» وتتطلب موضوعا Le‏ وإجماليا الذي zaw‏ بصياغة نماذج 
عامة تدرس بالطريقة الصورية (Simulation)‏ ودراسة الحفاظ وتكرار النظم 
في البيئة (المحيط) التي تسمح بالبحث عن القوانين والثوابت المشتركة 
ولهذا تهتم الطريقة النظامية بمعرفة وتحديد الأهداف» ولا تهتم بالتفاصيل 
كما هو الحال بالنسبة للطريقة التحليلية التي ترجع النظام إلى مكوناته 
البسيطة ثم تقوم بدراسة مفصلة لشرح العلاقات بين هذه المكونات بحيث 
يدرس النظام بغض النظر عن pr‏ والتطور الديناميكي لكل المتغيرات 
ومن اشم قسنت القوانيق العامة. 

ومثالا على ذلك لنأخذ دالة الطلب 

D, =| (P,„ R, G, Ry...) 

ذا افترضنا ثبات العناصر الأخرى فان ج ر ديم 

إن نجاح النظام الديناميكي يستوجب مراعاة الشروط التالية: 


تكون العناصر المكونة A ża pakā‏ حيك في shall‏ يكر 
الإنسان من الملابس لمواجهة البرودة وعكس SUS‏ في الصيف $ فى إطار 
A‏ م تفم مؤسسة "س" بتطبيق نفس الطريقة لبيع السيارات كما هو Jal‏ 
2- الفعالية ALL‏ 
3- الإنسجاء بين zęba‏ العناصر : 


Gy zal‏ بالصيغة )5 = 242( بحيث إذا كان لرياضي جهازا قلبيا ضعيفا 
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وكان لديه جهازا LŚ a‏ قوياء فإنه لا يستطيع أن يجري مسافات طويلة. 
حسب DE ROSNAY‏ يوجد هناك عشرا تنبيهات للطريقة النظامية: ناخذ مثالا 
النظام أي منع تبسيط الهرم الإيكولوجي (منع محو الاجناس). 

gia 2‏ فتج حلقات المفعول gia) maj!‏ إدخال انقطاع في 
الدورات الطبيعية باستعمال واسع لمضادات الطفيليات). 

3 - البحث عن نقاط تطوير „UI‏ (بحث عن نقاط القوة ونقاط 
الضعف). 

4 - البحث عن التوازن باللامركزية. 

5 - الالتزام ببعض القيود للحفاظ على التوازن مع المتغيرات 
الخارجية مثلاً: تقليص فى أستعمال المقاومات للحفاظ على البيئة. 

6 - ضرورة التمييز لتحقيق الاندماج. 

إن الوحدة المبنية على التنويع (Diversité)‏ تؤدي إلى تعقد cells‏ 
وتحقيق مستوى عال من التنظيم. 

7 - الاعتماد خلج النظام هو شيء إيجابي ]3 y‏ يستطيع النظام 
الثابت أن يتطور إلا بمواجهة التأثيرات الخارجية. 

8 - فصل الأهداف عن البرمجة اليومية المفصلة. 

9 - ضرورة معرفة حلقات الرّجوع للإعلام لتسهيل أخذ القرار. 

10 = احترام مده الإجابة (الجانب الوظيفي). 
مده الإجابة تختلف من نظام 2 BE‏ وهذا لاختلاف التدفقات „zl Amy! s‏ 


gall —3‏ سسة: نظام 

إن النشاط الإنساني عموما هو عبارة عن مشروع أو منشئة» أو 
بمعنى عام مؤسسة. WY‏ عندما نتكلم عن الجهاز الهضمي أو العصبيء أو 
عن نظام مدرسيء Aa‏ تربوي» صحفي أو ما شابه ذلك أو عن نظام 
AA) JP‏ أو عن أي نظام آخر فإن كل هذه ؛ الانظمة S‏ مير Las‏ ايلي :إنها 
بتضخيم ونش الموجات الصوتية قصد القيام بوظيفة النبيه عن الخطر 


13 


http://www.opu-lu.cerist.dz 


والتدريب للتلاميذ وهكذا بالنسبة للأنظمة DAY‏ 5( 
وعليه فإن كل التشاطات الإنسانية لها بنية وظيفية تتمثل في أهداف. 
وكل هذا يلخص في نموذج. IPEMER‏ . الشكل -3-. 


Ko ERY, Intrants = I‏ الموارد. 
Procedć - Processus =P‏ الطريقة « العملية أو المدرج. 
Extrants = E‏ المخرجات» النتائج أو الأهداف فى المدى القريب. 
Mission = M‏ المهمّة : الأهداف في المدى البعيد. 
(P.L.E.S.C.T.E): Environnement — E‏ البيئة 

P :Politique. L : Légal. E : Economique. 5 : Social. 

C: Culturel. T: Technologique. E : Ecologique 

Rétroaction = R‏ حلقة ta»!‏ الإعلام. 





ويمكن تطبيق هذا النموذج على المثال التالي وهو الصيد مع مقارنة 
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o Mia‏ نظام الصباد 


;= أسلحة «g S3‏ طاقة» خبرة 
م = الجريء السمع» الرمي» الئرقب 
ع = الفريسة المصطادة قصد الاستهلاك 
=M‏ تحفیق اليقاء للصباد وقبيلته 
ع = المناخ» وجود الطريدة (Gibier)‏ تضاريس الأرض» وجود JOBY‏ 
الأودية» التطور التقنى» المحيط الاجتماعي إمكانيات التبادل تحدد أو تساعد 
الصياد. | 
۾ التدريب للصيدء الخبرة 

وبالإضافة إلى ذلك فإن كل نظام يحتوي على نظام أوسع فإنه 
يحتوي على أنظمة تحتية, أنظر الشكل -4- فيما يخص Mal‏ 





الشكل -4-: الآنظمة التحتية : مثال الصباد : 





التسويق؛ الماليةء «Al ali‏ الموارد البشرية؛ البحث والتنمية الخ... وفيما 
يلي نعرض لمحة عامة حول هذه الأنظمة التحتية. 
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* وظيفة الإنتاج أو التحويل ghs‏ : 
il -‏ لتجهيز (شراء وصيانة). 
- اليد العاملة (معايير» مدرجات). 
-رزنامة الإنتاج Calendrier‏ « طرق الإنتاج الخ. 
- إدخال الاكتشافات التكنولوجية. 
مراقبه الجودة. 
* وظيفة التسويق | 
تحديد المبادرات الإستراتيجية: 
- دراسة التسويق والابتكارات - شراء - سلوك المستهلك ودوافعه. 
- دز اسة السلعة (استعمالاتهاء الاستبداليةء التكاملية إلخ). 
- دراسة دورة حياة السلعة. 
- تحديد الأهداف» المزيج - السلعة؛ السعرء الاتصال» التوزيع. 
- تحديد طريقة البيع. 
* الوطيفنة المالية : 
- التخطيط المالي» التنبؤ بدخول وخروج الأموالء إعداد الميزانية. 
- استعمال الأموال cel å)‏ استثمارات إلخ). 
Kl all igh g *‏ 
- المحاسبة التحليلية - الإحصاءء GOLA Aa gl‏ إلخ. 
- مراقبة الأهداف؛ التخطيط العمليات» تخصيص الموارد ZA‏ 
* وظيفة المواره البشرية : 
- تقييم الحاجيات المستقبلية فيما يخص الموارد البشرية ووضع 
الميكانزمات والبنيات الهادفة إلى تحقيق الحاجيات تطبيق سياسة منسجمة 


Las‏ يخص التوظيف» التكوين» التربصات» الترقيات» أجور ومزايا 
اجتماعية GA‏ 
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Sall igh g *‏ والتزمية 
بحوث و دراسات تطبيقية وتنموية لإبداع سلع جديدة أو مدرجات أو 
تحسين السلع الحالية الخ... 


بعد تقديم موجز اللوظائفه ما يمكن gl‏ يقال هو أن تعدادها 


- هل نستطيع أن نفرّق بين البحث والتنمية ؟ 
- هل يوجد فرق بين مهام البيع والتسويق S‏ 
- هل يوجد مكان لوظيفة التخطيط ؟ 


في. الواقع لين هذا هو المهم لأن الموضوع الذي يطرح بصفة 


جوهرية هو تخصص الوظائف وإتقان وسائلها .فى مجال: التطيل, af,‏ 
القرارات اللازمة والفعالة. 


dit żę r Ga Sy Gl DA s) على اعتبار‎ UE „ll 
الإيجابية والمتلبية للبيئة.‎ 

وهذا ما نتطرق إليه من خلال دراستنا هذه والتي تنقسم إلى 
محورين أساسيين: 

| تحديد نظام المؤسسة (الماهية - Mull‏ - التنظيم). 

1. النظام الإستراتيجي (التسيير › الأهدافء الإستراتيجية). 


Ja ZM! -4‏ التطبيقية: 


: ZJ وتحليل‎ żal u algas - 1 

إنَ طريقة تحليل ودراسة الحالات اعتمادا على منهجية علمية تقوم 
على المراحل التالية : 

1 تحديد الإشكالية العامة. 

2-اختيار العناصر المحددة. 

3 - تحليل هذه العناصر. 
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= دراسة العناصر, 

- ترتيب الوقائع 

- تقييم المعاني. 

- تحديد الأهمية النسبية للعناصر المختلفة. 
4 - البحث عن إمكانات أخرى. 

5 -تقديم النتيجة. 


1-4( الحالة -1- iå a‏ خرامي خيمتون T KEYSTONE‏ 
والطاولات الخشبية مركزها أكرن (AKRON)‏ بأهايو (OHIO)‏ بالولايات 
المتحدة الأمريكية. 
في أواخر سنة 1938 » قدر الموظف المكلف بعملية الشراء 
حاجيات المؤسّسة GWI‏ أشهر القادمة ب 1.500.000 قدم Gm‏ من الخشب 
US‏ هذه العروض تميّزت بأسعار مرتفعة باستثناء عرضين . 
الأوّل» من شركة كلينتن CLINTON‏ من كليفلند (CLEVELAND)‏ التي Gia‏ 
سعر 1.000 تدم مربع ب 852 والثاني من شركة جاي (JAY)‏ من أكرن 
(AKRON)‏ ب550. 
وقصد استلام هذه الشحنة من الخشب خلال المدة المذكورة فإنه يفترض 
AE,‏ أن pili‏ 4 أو 5 شاحنات في الأسبوع US‏ منها تنقل 25.000 إلى 
0 . 


علما أن مخزون القضبان في المستودعات لا يتجاوز أسبوع أو أسبوعين. 

بعد تلقي الشركة للعرضين أفاد موظف الشراء مموني كلنتون بان 

jam‏ $52 سعر مرتفع » وعليهم مراجعته والقبول ب 50 s‏ فردت الشركة 

الممونة بأن السعر المقترح من قبل شركة كيستون هو أقل من سعر التكلفة 
مما يؤدي إلى غلق المعمل عند البيع بهذا السعر. 





Thomas C. Raymond من‎ "o Aas" Alla - 1 


a= 
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Lal 9‏ كانت شركة كيستون للكراسي تتمون منذ 25 سنة بنسبة 70 % 
من شركة كلنتون» و أسعاره كانت أدنى من منافسيه في سنة 1936 وحتى 
في السداسي الأوّل لسنة 1937 حيث كانت أسعار الشركات الأخرى ولا 
سيما شركة (جاي) قد وصلت إلى 75 و580 ومع هذا ظلت أسعار شركة 
كلنتن لا تتجاوز 65 في بعض الأحيان وفي حالة الطلبات العاجلة من طرف 
شركة كراسي كيستون تعطي لها الأولوية من طرف شركة كلينتون التي 
تبذل OS‏ مجهوداتها لتسليم الخشب لكيستون بدون تعطيل.ولم تنتهز الفرصة 
قصد رفع الأسعار مقارنة peus‏ الخشب في السوق آنذاك وبالإضافة إلى 
ذلك فإن مسئولي كلينتون كانوا يبلغون الموظف المكلف بالشراء لشركة 
كيستون JG‏ المعلومات حول التغيرات المحتملة لأسعار الخشب. وعمل هذا 
وكان هذا الموظف يحترم هذه الاقتراحات WY‏ مسؤولي كلنتون يتميّزون 
بكفاءتهم فيما يخص سوق الخشب. 

وبغض النظر عن بعض الأخطاءء فتنبؤاتهم الخاصة بتطور 
الأسعار كانت دقيقةء هذا ما أثر إيجابيا على مسؤول الشراء الذي كان متيقنا 
EL‏ شركة كلينتون لم تستغل شركة كيستون. 

إن مسؤول شراء كيستون كان على OÙ de‏ خشب كلينتون يتميّز 
بجودة مقبولة ولكن حسب خبرته كان يعلم OÙ‏ خشب شركة (جاي) يتميّز 
بجودته أيضاء ومركز شركة (جاي) يتسم بمزايا كثيرة عن نظيرتها شركة 
كلينتون» ولكن من جهة أخرى فإنها تسلم خشبها de m Jib‏ من شركة 
كلينتون وعلاقتها التجارية مع كيستون لم تتسم بأهمية كبرى „a‏ تفصلها 
عن زبائنها الاخرين. 

في أوائل 1937 إلى 1938 ارتفع الطلب للخشب وانتهزت شركة 
(جاي) الفرصة لترفع أسعارها [ أكثر من أسعار كلينتون]. 

فرغم ارتفاعها للأسعار فإنَ مسؤول شراء كيستون عانى من التسليم 
البطيء من طرف شركة (جاي). 
| ورغم أن الأسعار المعروضة من طرف (جاي) هي أفضل من 
اسعار كلينتون OÙ‏ مسؤول الشراء كيستون كان على ale‏ من طرف شركة 
كلينتون DL‏ الركود الاقتصادي السائد Lila‏ يعتبر مؤقتا وبعد الانعاش 
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الاقتصادي تلتزم شركة كلينتون بتطبيق أسعار مقبولة تكون أفضل من 


أسعار منافسيها. 





1 - الإشكالية : ما هو العرض الأحسن المقبول من طرف كيستون ؟ 
2 - العناصر المحذدة : العناصر التي تؤثر على اختيار العرض تضم. 
- مواصلة العلاقات الحسنة بين كيستون وكلينتون» 
- مواصلة العلاقات بين كيستون وجاي والممونين الآخرين. 
= متطلبات الإنتاج» 
- أهمية الفرق بين الأسعار cda g all‏ 
3- تحليل الأدلة أو المبررات الإيجابية والستلبية USI‏ العناصر. 
4 - إن دراسه الإمكانيات الأخرى غير ضروريةء والسبب هو عدم 
وجود المعطيات حول العروض المقدمة من طرف الممونين الآخرين 
„ale Jas‏ السّوق. 
5 - الخلاصة 
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šamģall — J 

1 - الإشكالية : ما هو العرض الأحسن المقبول من طرف كيستون: 
كلينتون أم جاي. 

2- الحلول : ضرورة قبول عرض كلينتون. 

3 - مبررات الحلول : هو الابتعاد عن المخاطر والخطوات الغير 
المدروسة والتي تسئ إلى العلاقة المتينة التاريخية مع الشركة الممونة 
(كلينتون) .إن هذه العلاقة هي التي طغت على كل المميزات الاقتصادية 
المتوفرة في عرض جاي . 


[1-العرض العام : 


| - الاقتصاديات AA‏ من عرض جاي. 

1 - الكمية: 3.000 s‏ في 3 أشهر أو 12.000 g‏ في السنة. 

١-2‏ همية | لكمية: % 4 من تكاليف الشراء. Gl Lug‏ الأسعار عرفت 
تقلبات فالفرق 2 5 غير مهم» وإثنا غير متيقنين بأنَ الفرق يبقى بعد 3 أشهر. 

3 - الخلاصة: الأرباح ضئيلة إذا قبلت līgā‏ يؤدي إلى تأزم موقف 
كيستون أمام الممونين الآخرين. 

ب - المخاطرة فيما يخص العلاقات مع الممونين الآخرين اذا قبل 
عرض „Sa‏ 

1- مع كلينتون: 

- هل إيقاف علاقات التعاون من طرف كلينتون ؟ 

- هل هذا التعاون ضروري لكلينتون ؟ 


مشكل المخزون والاستلام» تقلب الأسعار (المعلومات من 
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كلنتون) تسوية أسعاره مع الاخرين»؛ ثبات الأسعار المطبقة من كلينتون. 
هل بإمكانية كيستون أن تخلف مديرية البحث والتنبؤات . 

2 - العلاقات مع الممونين الآخرين. كيف تستطيع كيستون أن تبرر 
اختيارها لكلينتون (السعر) ولكن جاي هو على علم بالعلاقات الطبيعية 
القائمة بين كيستون وكلينتون وإذا قبل كيستون سعر كلنتون فالممونون 
الآخرون سوف لن يعرضوا أسعارهم في المستقبل. 

3 - قبول .عرض جاي يؤدي إلى مشاكل في الاستلام EE‏ الطلب 
العاجل» ولو و سلعه ذات جوده عالية. 


: الخاتمة‎ -I 
العلاقات مع كلينتون تمثل العنصر الأساسي لأخذ القرار.‎ 
سوبي‎ Zana 1 5 


22 


الباب الأول 
نظام المؤسسة 


الفصل الأول: ماههية المؤسسة 


http://www.opu-lu.cerist.dz 


http://www.opu-lu.cerist.dz 


الفصل الأول 


1-1 - تعريف المؤسسة 

Ibm ll - 2-1‏ وحدة للإنتاج والتوزيع. 

él - 3-1‏ سسة خلية اجتماعية. 

4-1 - المؤسسة مركز للقرارات الاقتصادية. 

5-1 — المؤسسة مجموعة إنسانية. 
يوجد بالجزائر عذة مؤسسات تتميز بأشكال وأحجام متعددة 

تنحصر مهامها في عدة وظائف منها الإنتاج» التوزيع والتوظيف. 

يهدف هذا الفصل إلى التعرف على المؤسسة كوحدة مهيكلة 


للإنتاج والتوزيع» كخلية اجتماعية وسياسية» كمركز للقرارات 
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sej (1-1‏ 284 المؤسسة: 

تطور تعريف tray‏ على مر الأزمنة. 

سابقا كانت المؤسسات تتمد تتميّز بعمليات gaull‏ 43 حيث عرفت كمنظمة 
تسويقية لإنتاج dali‏ والخدمات c‏ وكانت المؤسسات الأولى تعرف 
كمنظمات فلاحية صغيرة Jui‏ بصغر حجمهاء وبقدرة تكنولوجية 
صغيرة» وبعلاقات مباشرة وشخصية بين صاحب المؤسسة والعمال 
وبعلاقات ضيّقة بين JA‏ والمساهمات Aus ll‏ 
تور هذا الوضع حسب Cotta US‏ إلى ثلاثة اتجاهات: 

- اتساع الحجم (التكاثف الدولي.... إلخ). 

- كثرة Al,‏ الاجتماعية. 

- تعقد أنماط التسيير (أقلَ تكلفة» تسيير الموارد البشرية.... الخ). 

من هذا المنطلق اختلفت تعارف المؤسسة عند معظم الخبراء و 
Si‏ على سبيل المثال بعض التعاريف البارزة » فعند شمبتر (Shumpeter)‏ 
المؤسسة مركزا للإبداع ومركزا للإنتاج Lal ٠‏ بيرو (Perroux)‏ فتقوم 
المؤسسة بتركيب السلطات. 

Lal‏ عند (Galbraith) 2 lé‏ تتميّز المؤسسة بتقسيم الستلطات وبروز 
الهيكلتقنين ) (Technostructure‏ اللذين يملكون السلطة. 

وكما هو معلومء بدأ تعريف المؤسسة بنقد شديد حول فرضيات 
النظرية الاقتصادية الكلاسيكية. من بين هذه الفرضيات : 

- الهدف: تعظيم الأرباح. 

- دالة الإنتاج: لا تأخذ بعين الاعتبار القيود الخارجية. 

- المستقبل معروف. 

- مركز واحد للقرارات. 

- تركيب الاختيارات المتعدّدة للمقرر. 

انطلاقا من هذه النظرية يتضح أنه لا توجد مشاكل في المؤسسة 
ويبدو أن هذا التقد صحيح GY‏ هذه النظرة لا تنطبق على الواقع المعمول به. 


-A. COTTA « Le capitalisme « Coll que sais-je - ed puf. 1973 
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dont kās l‏ الاقتصاديين» إن عدم ملائمة النظرية الكلاسيكية 
مع العالم الحقيقي يجب أن تدرس بطريقة تدريجية. 
فبطبيعة الحال عند اسيارت ومارش ) (CYERT et MARCH‏ هذه 
النظرية لا تنطبق تماما مع العالم الحقيقي. عكس ذلك حسب مفهوم افريدمان 
تنطبق نوعا ما GY‏ الغاية هي ليست في الفرضيات وإنما في الحصول على 
الأهداف. 






نعزف المؤسسة كمنظمة اقتصادية واجتماعية مستقلة legi‏ ما 
تؤخذ فيها الفرارات حول تركيب الوسائل البشريةء الماليةء 
والمادية والإعلامية بغية خلق قيمة مضافة حس الأهدافا 
في نطاق زمګاني. 

2-1) المؤسمة : وحسة للإنتاج والتوزيع: 


تعرف المؤسسة كوحدة للإنتاج والتوزيع وتكون مهيكلة على أساس 
قوانين وإجراءات Lali‏ إن هذا GUN‏ من تعريف المؤسسة يتمثل في 
إطار الإنتاج أي وحدة اقتصادية وتوزيع المداخل. 





ina g kaa gall (1 1-2-1‏ إقتصاطية : 
إن الوظيفة الأساسية du all‏ تكمن à‏ في إنتاج السلع والخدمات قصد 
تبادلها في الستوق. وهذه al‏ والخدمات تتميّز LL‏ تجارية عكس بعض 

السلع والخدمات الغير التجار di‏ كالإدارة العمو „da‏ 

فالمؤسسة تحتاج „I‏ عوامل الإنتاج : 

- العمل › المواد الأولية 4 السلع النصف ALI AJ‏ أجهزة 
الإنتاج وموارد ماليه. 
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كل هذه Jal gall‏ مع وظيفة المؤسسة تظهر في الشتكل الثالي رقم - 
5- المنقسم إلى صنفين من الأسواق - سوق للأعلى وسوق UW‏ 


| وحصة لتوزيع المصاخل‎ : Zam zali (2-2-I 
إن المؤسسة تحقق القيمة المضافة التي تساوي [قيمة المخرجات-‎ 
.| قيمة المدخلات‎ 
إن قيمة المخرجات تتمثل في مجموع المبيعات وهذا حسب تغيير‎ 
من مواد أوّلية إلى مواد‎ alli مخزون السلع النهائية في إطار تحويل‎ 
استهلاكية نهائية. نرى أنه يوجد هناك كثير من المؤسسات تكون مندمجة في‎ 
.-6- لتبسيط الأمور نأخذ مثالا حول الحديد. أنظر الشكل‎ Le نظام‎ 
المراحل أي النظم (في هذا المثل: من‎ US أو دولة ما‎ Le إذا امتلكت مؤسسة‎ 
نظام الاستخراج إلى نظام الاستهلاك) فإنها تكون مندمجة وهذا يمثل مقياسا‎ 
حديدية‎ dalu نرى في الكل -6- أن صنع واستهلاك (استعمال)‎ 
يتطلب تحويلات كثيرة وتخصيص موارد متعددة تدخل في القيمة المضافة‎ 
: وتوزع على كل المتعاملين المباشرين وغير المباشرين بما فيهم‎ 
باح على أصحاب المؤسسة,‎ SI توزيع‎ - 
تسديد الاشتراكات للضمان الاجتماعي والتأمين وما يبقي‎ - 
للمؤسسة من القيمة المضافة يخصص:‎ 
الإهتلاك لتغطية النتقص في الأجهزة.‎ - 
من الربح يشكل احتياطات للتمويل الذاتي.‎ e ja - 
Jill الرّواتب‎ - 
تسديد الفائدة للدائنين‎ - 
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الآلات والعرد Pad‏ 
وتركيبات الإنتاج 





الأسواق للأسفل i‏ ظ الأسواق للأعلى 


نرى إذن أن هذه العمليات تتعلق بجانب من المؤسسة إذ هي لا 
تنطوي إلا على العناصر المادية والملموسة مثلما Gai‏ شخصا ما على 
أساس Lama‏ (سوف نرى هذا الهيكل في الفصل المتضمن تنظيم (Au all‏ 
فلا $ من إدخال جانب آخر وهو الجانب المتعلق بالظاهرة الاجتماعية 
والسياسية للمؤسسة. 


Kaa all (3-1‏ خلية إجتماعية: 


إنّ المؤسسة تقوم بتشغيل العمّال إذن فإتها تقوم بوظيفة اجتماعية 
تكمن في سد بعض حاجيات العمال Da‏ 
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- ثبات العمل. 

- مستوى الاجور. 
- الترقية. 

- التكوين. الخ. 


إنّ هذه المجموعة الاجتماعية تختلف Lud‏ يتعلق ب : 
- المؤهلات: شهادات dude‏ مهنية» وشهادات الأقدمية في عملية La‏ 
شهادات تراكم الخبرة في وظيفة ما. إلخ. 
سلوكية جلية أو ضمنية مكتسبة أو منقولة بواسطة رموز وتمثل سمات 
متميّزة لمجموعة من أشخاص Lu‏ فيهم ارتباطاتهم بالأشياء. إن النواة 
الأساسية للثقافة تكمن في الأفكار التقليدية ولا سيما القيم المتعلقة بها. 
- الأهداف: US‏ شخص يطمح لتحقيق أهدافه في المؤسسة وبالتالي في 
«gaisall‏ و هذه الأهداف الشخصية تختلف من شخص GAY‏ ولكن كما هو 
1„ كدير سن الأحيان نلاحظ أن أهداف المؤسسة لا تتماشى مع 
أهداف مجموعات من الأعضاء وهذا يؤدي إلى نزاعات داخلية. 
إن المؤسسة تمثل Laj‏ خلية اجتماعية وسياسية لأنها USS‏ من 
مجموعات من الممثلين الذين يدافعون عن مصالحهم وأهدافهم الخاصة وهذا 
Gl‏ هذا الجانب الثاني من تعريف المؤسسة غير كاف لأنه إذا أخدنا 
المثال حول جسم الإنسان نرى أن العقل مفقود ولهذا يتجلى جانب أخد 
القرار في المؤسسة. 
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Ye à) 
i=] 





ق م = القيمة المضافة. > تدفق الستلع والخدمات. 
---< تدفق نفدي 
د.ج = دينار جزائري. 
تقوم المؤسسة بدور هام في الاقتصاد إذ أنها تمثل مركز القرارات 
الاقتصادية التي تخص f‏ 
- نوع السلع -كمية الستّلع -الأسعار- الاتصال - التوزيع الخ. 
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تتمثل هذه القرارات فين الاختيارات الاقتصادية (it As‏ الاختيارات 
فی استعمال الو سائل المحددة للوصول بأكثر. فعاليّة للأهداف. بطبيعة الحال 
إن قو القرار تكون مبنية ri‏ استقلالبته (أي استقلالية dual‏ الأموال 
لاخذ وتطبيق القرارات). | 

نرى أن التعريف الواسع للمؤسسة من الضروري أن يضم DÉS‏ من 
العناصر أو المكونات ولهذا وباستعمال الطريقة النظامية نستطيع أن ندرك 
المتغيرات الأساسية للمؤسسة. 

باستعمال نموذج PEMER‏ لدينا المعطيات الخارجية التي نسميها 
مدخلات )1( والمخرجات (E)‏ وعملية التحويل (P)‏ التي تضم القواعد 
وإجراءات التحويل ومتغيرات السلوك وطرق تحديد الأهداف (M)‏ مع 
عملية كيفية مراجعة وضبط (R)‏ تطور المنظمة ALL‏ للبيئة (المحيط)(ع). 

تضم المدخلات US (r)‏ عوامل الإنتاج» المواد LISY‏ الوسائل 
التقنية والمالية (عامل رأس المال)؛ طاقة العمل والكفاءة المهنية» المعلومات 
التقنية والإدارية والاجتماعية والثقافية (عامل البيئة). 

سيرورة أو عملية التحويل (P)‏ تبنى على القواعد والإجراءات» 
كالقوانين الفيزيائية للاإنتاج» قانون العمل» القوانين sul du zali‏ 
المعلوماتية الخ. D‏ التحويل يتم داخل نظام المؤسسة بواسطة أنظمة تحتية 
لها غايتها الخاصة تندرج ضمن الغاية العامة للمؤسسة. 
re‏ المخرجات (E)‏ کل النتائج التي تسمح بفحص وتحفيق الأهداف 
المحددة: رقم المبيعات» نسبة مردودية رأس المال المستثمر» مستوى 
الشغل» جو دة الخدمات للزبائن الخ. 

: (M) يمتل‎ 

1- الأهداف الإستراتيجية والسياسية فى المدى البعيد مثل: سلعة 
جديدة» دخول أسواق جديدة ZU‏ | 

2- الأهداف العملية في المدى القصير التي تنطوي على تسبير جيّد 
للإنتاج والتسويق (إشهار) الخ. 

فهذه الأهداف تراقب على أساس الفرق بين الأهداف المحققة 
والأهداف المحدّدة وهذا يسمح بمعرفة فعالية النظام. 

إن حلقة المفعول العكسى (R)‏ أو التغذية العكسية تسمح للنظام أن 
يتطور في اتجاه ثابت ضمن بيئة (المحيط) معارضة(5) 
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-e -a + (S-I 


PR EPE pc النظا‎ gr rear a 
ا‎ pa إعقاذ‎ avi هويتها وثقافتها.‎ 

إن الجوانب یا م تاور کس šājā‏ اوسا الأوروبية 

ciwe‏ الذي JUSE 3 ISHIKAWA rytów‏ بإدخال 


aska‏ هذا الجانب الثقافي يعرف BRILMAN‏ " المؤسسة 

ك"منظمة حيّة متكونة من عاملين منظمين حسب هيكل متميّز ومزودة 

بثقافة خاصة تكمن في مجموعة قيم؛ معارف. عادات وإجراءات متراكمة 
مع الزمن كما تكتسب هذه المنظمة الحيّة مميّزات بطيئة التقبل للتغيّر". 





# 
- Brilman « Manuel d'évaluation des entreprises. Ed. Organisation, Paris, 1990 
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الفصل الثاني 


1-1) تعريف الإطارين: الكلي والجزئي للبيئة. 
(2-H‏ العلاقات مع المؤسسات الأخرى 

3-11( التفاع لات بين المؤسسة والبيئة. 

4-1) دراسة Ala‏ (2): شركة أحدية لمصطفى . 
5-11( منهجية تحليل المشكلات. 
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1 -1) قعريفنه الإطارين:الكلي والجزئي للبيئة ay‏ الشكل -7-( 

وفق دراستنا فأن المحيط والبيئة عبارة عن مجموعة عناصر مؤثرة 
ولكن غير متحكم فيها من قبل المؤسسة i‏ فهي jg‏ على خدمات هذه 
الأخيرة عا إيجابيا l‏ فرص نجاخ أو bla‏ كتهديد مباشر 9 DA‏ هنا نلااحظ 

F‏ - الماكر وبيئة Úa WE‏ بمعنى الإطار الكلي الذي 
يجمع الاتجاهات الكبرى لتطور المجتمع. 

الميكروبية ) (Micro Environnement‏ أي الإطار الجزئي الذي 


1-1-11( الإطار اللي للبيئة (المحيط): 

(P.L.E.S.C.T.E.) نمو دج‎ Gua سندرس العناصر الكلية‎ 
Politique et Légal (51 LI s العنصر السياسي‎ = P.L. 
Economique ع = العنصر الاقتصادي‎ 
Social etCulturel اجتماعي 3 ثقافي‎ = SC 
Technologigue se AS =T 
Ecologique م = إيكولوجي‎ 


: العنصر السياسي والقانوئ: يتمثل في‎ = PL. 

- التيارات السياسية الحالية التي تخص حرية التجارة الخارجية 
(=٥0۷N)المنظمة‏ العالمية GL‏ حرية التجارة مع ندوة 
بارشلون :Barcelone‏ (نوفمبر 1995 بين الوحدة الأوربية والطرف الجنوني 
للبحر الأبيض المتوسط). بعد عشر سنوات من تنظيم الندوة تبقى الاتفاقرة 
كحبر على ورق. 

- سياسات إعادة الهيكلة الاقتصادية لبعض الذول كالجزائر واللواتى 
انتهت في أواخر 1998 تحت مراقبة الهيئات الدولية. ١‏ 

- تحديد الاستثمازات yes isay‏ ذلك سياسات ji‏ 
الاستثمارات الأجنبية قصد تسريع التمو (الجزائر حاليا). 
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- الحواجز الغير جمركية التي تؤثر سلبا على التجارة الذولية. 
- الوقائع السياسية الكبرى (الانتخابات الرئاسية في الجزائرء تغيير 


^ الميكروييئة القائمة 
(العلاقات التنظيمية داخل المؤسسة) 
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القوانين :إن الخط أو المشروع السياسي لحكومة ما في بلد ما يعبر 
عنه بمجموعة قوانين يكوّن نظام ما 6 وهذا بدوره يمس العلاقات التجارية 
الداخليّة والخارجية؛ ومن هذه القوانين : 

- قانون الماليةء قانون du all‏ قانون المحافظة على البيئة» قانون 
حول التخل الأدنى الخ. وبما ن الجزاتر هن في Vel tee‏ اقتصاد الوق 
مختلفة ومتنوعة منها على سبيل المثال. 


- الملكية الحرّة للمذخلات: 
ZLY! -‏ 


= حرية المبادرة» 
di ja-‏ الاستهلاك (قوانين لحماية المستهلكين)› 
- ضبط المنافسة والأسعار الخ... 


: الإطار الاقتصادي‎ = E 


Gl‏ التغيير السياسي والقانوني للبيئة يتعلق بصفة متينة بالتغيير 
الاقتصادي الذي بدوره يتمثل في كثير من العناصر و منها. 

- ارتفاع الأسعار ونسبة التضكم؛ 

- نسبة البطالةء 

- الاستثمارات العامة والخاصة؛ 

- التجارة الخارجية (الإستراد (znal g‏ 

- عدد المنافسين الجزائريين فى الأسواق الداخلية» وكذا عدد 
المنافسين الأجانب في الأسواق الخارجية» . 

Lina 9 5 95 -‏ المقافسبين: 

- الكتلة النقدية المخصصة للاستهلاك الجاري للتجهيزات A gii s‏ 

- المعطيات الخاصة JA‏ الفردي. الخ... 

- السياسات النقديةء Av all‏ الاقتصادية. 

GLi yall درجة نمو الاقتصاد الوطنيء نسبة البطالة» مستوى‎ U 
القدرة الشرائية للمستهلكين» التضخم وآفاق الاقتصاد الوطني تؤثر بصفة‎ 
مباشرة على عملية نظام المؤسسة:؛ والتي تبرز من خلال:‎ 
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5 التأثير في الكميات المنتجة 9 JEJ dc ) gall‏ السلع وجودتهاء 
„g‏ 5 استيدال KAY‏ 5 حاجيات المستهلكين»› الأسعار. وسائل النسويق؛ 
البيع؛ الإشهار الخ 
. لكل هذه العناصر المارة الذكر مميزات ثابتة وظرفية والبحث عن 
هذه الاخيرة تكون إجبارية من طرف المؤسسة. 


GUI; | الإضار‎ = PL. 


mó‏ فة zi cala em‏ ات 3 الحفلات» التقاليد وأنماط حياة 

IE التيارات‎ za 

- سلم القيم لمختلف المجموعات (الموقف أمام العمل» التضامن الفر 
دانية ...الخ). 

- السلوكات © CJ‏ الاحتفالات الخ... 

- اللغة مع الخاصيات Al gal‏ 

- الموقف الأغلب أو الأقل للمجموعات الثقافية. 

- الشخصيات المؤثرة على المجموعات. 

فهذه العناصر الاجتماعية - SRE‏ والتي هي من بين العوامل 
الأخرى المستعملة في اللسويق تسمح ) بتفسيم السوق „Śl‏ إل أسواق 
„maga‏ 

فمن الضروري „le‏ نظام المؤسسة أن CHU AL‏ الاعتبار هذه 

العناصر | 

إن m "w"‏ تسمح U‏ بتحديد وبصفة دقيقة الثأثيرات 
للقرية؛ المدينة. “a | "a‏ 
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- المستوى الدراسى للسكان. 

- المعطيات حول الهجرة: 

- عدد العائلات. 

- الحالة العائلية. 

- عدد السكان فى العمارات. 

- النماذج الاستهلاكية. 

كما لا يجب أن ننسى الجانب الديناميكي المتعلق بالتغيرات في 
الأتجاهات الاجتماعية التى توثز بسفة Alle‏ على المؤسسةة؛ Mis‏ الهجرة 
الريفية نتيجة النموذج الصناعي الجزائري › تطور النقابةء تعقد JEM‏ نتيجة 
توسيع المدن» الأزياءء ALI‏ مقتضيات المستهلكين والعمّال EI‏ 


=I‏ الإطار التكنولوجي: 

C‏ هذا العنصز هو Jai zac‏ ومؤثر بصفة مباشرة على عمليات 
المؤسسة ونشاطهاء لأن المواد الأولية المستعملة والمتخصصة بها هذه 
المؤسسة تتأثر بالتطور التكنولوجي وخاصة عندما يجري الحديث عن مواد 
أولية تتطلب تحويلها إلى أشكال وصيغ ووحدات جديدة. ولذلك فإن على 
المؤسسة وفق الثورة التقنية الحديثة أن تقوم بالخصوص بمايلي : 

- تعزيز البحوث في العلوم الذقيقة والتي تسمح بتحسين SUIS‏ 
A) yall‏ 

- تقوية البحوث في التسيير والتي تهدف إلى الحصول على النتيجة 
المثلى بناء على قرارات مثلا ونافعة ومربحة. 

- السعي من أجل تطوير المكونات الإلكترونيةء 

- البحث الواسع و الممتد أفقيا و مساحيا الذي يسمح بالكشف على 
المناجم المعدنية. 

= متابعة التطورات في alc 3 (Cybernétique)‏ !23 شاد. 

Glas -‏ الاكتشافات الجديدة التى سوف تغير من عاداتنا: الليزرء 
الطاقة النووية... الخ. | 

فمن الواجب على المؤسسة أن تكون على US; ale‏ الاكتشافات 
التكنولوجية (فيزيائية وتسييرية) لكي تحقق موقعا ملائما بالنسبة لمنافسيها. 
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و لهذا فعلى المؤسسة أن تكون على يقظة في إطار هذه الثورة 
الإعلامية التقنية. 

U‏ الإطار التكنولوجي إذن له دور هام جدا. نعيش الآن ثورات 
إلكترونية» آلية» بيوتكنولوجية » فضائية الخ» فالتطور التكنولوجي يفرض 
على المؤسسة أن تقوم بنفقات أو مصروفات في البحث والإبداع. 


ع = الإطار الأيكلو- 


تهتم الايكلوجيا بالعلاقات بين الكائنات الحية والمحيط إن التوازن 
القائم في الماضي بين المكونات المختلفة للمحيط أصبحت معرضة للخطر. 
نذكر على سبيل المثال : 

9 الضجيج (مناطق) يخلق التوتر العصبي. 

- البناءات (مطارات) طرق سريعة l‏ > التي يكون لها تأثير سلبي 
على الإنسان» الحيوان» والنبات. 

- التلوث الصناعي في الوديان والأراضي الفلاحية. 

5 الثلوث الذري. 

إن التأثيرات السابقة على المحيط (أي على المؤسسة والفرد) يتطلب 
رد فعل منظم لتفادي أو التقليل من هذه السلبيات لذا فأن الاهتمامات الحالية 
اتخذدت بعص الإجراءات ومنها 5 

- استعمال أوسع للبنزين بدون رصاص. 

- استعمال التعبئة الغير مضرة بالمحيط, 

- رقابة التخان والنفايات الخ... 





: للبيبة‎ «4 zall الإطار‎ (2-1-II 


تقوم المؤسسة باختيار مكانها ومكان وحداتها القابلة للتغيّر وتأخذ 
القرارات على أساس المزايا والقيود التي سوف تواجهها في مختلف 
المناطق (الشكل الجزئي القريب الذي ينطوي على العناصر التي هي في 
اتصال مباشر مع المؤسسة كالمنافسة؛ العالم المالي» alle‏ الاتصالء 
المجموعات المحلية والجماعات المحلية mi‏ الشكل 7( وداخل المؤسسة 
(A (pi jaki!)‏ 
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المقصود بالشكل الجزئي القريب أي المؤثرات القريبة على 
المؤسسة فمثلا (قرب الأسواق -نقاط الجذب-موقف الجماعات المحلية). 





أ قرب الأسو سواق : نرى في معظم الأحيان O‏ المؤسسة التي تتخصّص في 
التحويلات الأوّلية تعطي الأولوية للقرب من موقع المواد الأولية وبالعكس 
تفضل ga‏ سسات الخدمات القرب من الزبائن. 
ب - نقاط الجذب للتطور الاقتصادى: تفضّل المؤسسة التمركز في أماكن 
الكثافة السكانيّة» الممونين» المؤسسات الماليةء النقل» طرق» dans AŚ‏ 
«Cl jh‏ موانئ» مراكز dal‏ كل هذا يؤدي mi‏ خلق تفاعلات متبادلة 
سريعة ومربحة. 
ج - موقف الجماعات المحلية : تلعب الجماعات المحلية دورا كبيرا فيما 
بخص القيود وأهداف المؤسسات ومنها : 

- الصناعات التلوثية. 

-الإجراءات الإيجابية لجلب الصناعات بواسطة المساعدات المالية 
والتهيئة التحتية وبعض التخفيضات في الضرائب. 


: الشكل الجزبي GIL‏ 
انه متعلق بالتأثيرات داخل المؤسسة والتي تخص وظائفها الكبرى 


ag au‏ المتعلقة بالإنتاج : إذا افترضنا حسب المنظور الإنتاجي أن طاقة 
الإنتاج (p)‏ تحدد طاقة البيع  p< yhli (V)‏ استعمال المقاولين التحتيين» 

أو فرق عمل Gua‏ دوریات(2×8 أو 3x8‏ ( أو ساعات اضافية وهذا يؤدي 
إلى بعض التأثيرات في اليد العاملة. 





فيود أخرى تحدّد عمليات الأنظمة التحتية الأخرى مثل : 
E a Liu‏ : تخفيض في الكميات ثم في 
- تعطيل فى استلام المواد الأولية أو الوسيطة يؤثر على رزنامة الإنتاج. 
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i‏ عدم الصبانة. 
- عدم المراقبة die ill‏ يؤدي إلى ضياع OLA‏ 
دراساك ابتگار līgas g CH‏ 
=( القيود المتعلقه بالمالية DJA:‏ الأخيرة تتفاوض مع da!‏ التحتية 
الأخرى Lud‏ يخص ميز انيتها. تتدخل مصالح المالية في تحديد سعر adl‏ 
القروض للزبائن؛ قرار شراء أو إيجار الأجهزة.وهذا يؤدي إلى نزاع مع 
الماركتنف Marketing‏ . والمعطيات الحسابية Tm‏ بمعرفة الخسارة فی 


ج) القيود المتعلقة بتسيير الموارد البشرية : التي تخص بصفة عامة : 
- شروط توظيف العمال - المختصينء البائعين. 
- شروط العمل الخ, 


CLAY ge =‏ مخاطر الإأضراب كل هذا يشكل العناصر „ill‏ 
تؤثر على التشغيل الأحسن للأنظمة التحتية الأخرى. 


د) القيود المتعلقة IL‏ 4 الأنظمة الأخرى : 
- التسويق كوظيفة إستراتيجية تؤثر على كل الوظائف الأخرى. 
- تحذد دة لازي À so‏ الكميات و الأمسعار. 
da pw”‏ يؤثر على رزنامة الإنتاج و مستوى القروض . 
Naj -‏ تأدية عمل البائعين. 
- درجة فعالية التسويق تؤثر على مردودية المؤسسة . 
- الفعالية التسويقية تؤثر على سياسة الأجور وتسيير الموارد البشرية. 





2-11) العلاقات مع المؤمسات GAM‏ 

(أنظر الباب الثاني الخاص بالإستراتيجية) 

GI Las‏ المؤسسة تتموّن وتبيع في الأسواق فعليه إذن ستنشأ لديها 
علاقات تنافسية وتكاملية مع المؤسسات الأخرى. 
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: العلاقات التناهسية‎ (1-2-II 
تظهر هذه العلاقات في إطار تنافس مباشرة وغير مباشرة في‎ 
LEM s الأسواق للأسفل‎ 
: المنافسة المباهرة‎ )1-1-2-11 
متشابهة هذا من جهة ومن‎ al تظهر هذه المنافسة عندما تكون‎ 
العامة).‎ 
المنافسة الغير المباشرة:‎ )2-1-2-1[ 
نفس‎ „ali تكمن هذه المنافسة في بيع سلع متميزة أو استبدالية والتي‎ 
الحاجيات عند المستهلك.‎ 
: المنافسة في الأمواي الأخري‎ (3-1-2-II 
تتم هذه المنافسة في الأسواق للأعلى أي سوق اليد العاملة‎ 
قروض مع شروط مناسبة)» سوق المواد الوسيطة للحصول على أحسن‎ 
.) (جودة/سعر‎ dus 
: Lagljall الوسائل لتحفيظ‎ )4-1-2-11 
توجد عدّة وسائل لتخفيض المنافسة. من بين هذه الوسائل نذكر‎ 
الخطوط الإستراتيجية المستعملة عامة كالتمييز والتازر.‎ 
: العلاقات التكاهلية‎ )2-2-1 
بالمؤسسات العمومية‎ DY! JEJ هذه العلاقات تتم كما هو‎ 


الجزائرية في إطار تكوين هولدينغ (holdings)‏ أي شركات قابضة مع 
مؤسسات أخرى في إطار اندماج عمودي كالشعبة (filière)‏ أو اندماج أفقي 
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في إطار تازر مابين المؤسسات (الإعفاء الداخلي) أو تجمع لأغراض 
اقتصادية (Groupement d'Intērēt Economigue) (G. 1 E.)‏ أو val + Y g‏ 
استر اتيجية. 


3-1( التفاعلات بين المؤمسة والبيئة: 


تواجه المؤسسة تغيرات بنيوية وظرفية تطرأ في البيئة (المحيط). 

هذه التغيرات التي تمس كل المتغيّرات المكر وبيئية و الميكروبيئية حسب 
نموذج (PLESCTE)‏ تقاس بمقياسين اثنين وهما درجة التعقد ودرجة اللأثبات 
اللذان يظهران كما يلي : (انظر الشكل -8-). 


الشكل -8- : التأثيرات البيئية 
CY EMRE ri da jà‏ 


Li, 3 z = 





إن دراسة هذين المقياسين (درجة eil‏ ودرجة اللاثبات) Sas‏ 
الزاما لأي مؤسسة تنوي وترغب في تحقيق 314 أهدافها المسطرة أو عنى الأقل 
تحافظ La eli (382) m‏ في هذا لش اتقاي الحاد . وقي هذه الحالة 
فأن هناك بعض التغيرات المحيطية M)‏ لبينية) تفرض نفسها على هذه 
المؤسسة وهناك عناصر أخرى يمكن أن تغير من طرف المؤسسة نفسها 
وبما يليق لها ويحميها وينفعها. 

إن العناصر الاولى تتمثل في القيود والعناصر الثانية في الفرص. 

و بما أن البيئة تتميّز بتقلبات فإنة من الضروري على المؤسسة أن 
تتوقع تطور هذه البيئة ولهذا أدخلت بعض المؤسسات لوحدة القيادة التي 
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تشير بسرعة إلى المشاكل الراهنة. a‏ | 
ولذا SL‏ الاستجابة تتغيّر حسب المؤسسات وهذا في إطار أخذ 


القرار اللازم 





نلاحظ ثلاث أنواع من الإستجابات. (انظر الشكل-10-) 


أولا: التوقع للاستجابة (Anticipatory response)‏ حينما تتوقع المؤسسة 
بعض التغيرات التي تطرأ على المحيط. فإن هذا التوقع zaw‏ لها بتجنب 
النتائج الستيئة المتعلقة بعدم تأقلمها مع المحيط: (R1)‏ في الشكل التالي. 

ثانيا: التأخر في الاستجابة (Lag Response)‏ 

هنا تقوم المؤسسة بدراسة الفرق بين النتائج والأهداف. هذا التوع من 

الاستجابة يسمى : الاستجابة بواسطة المفعول العكسي: (R2)‏ في الشكل التالي. 

ثالثا: الدافع الذاتي للاستجابة (R3) :(Self-Triggered response)‏ هنا تقوم 
المؤسسة بتخطيط فرص التنمية بصفة متواصلة لكي تستطيع أن تقوم بفحص 
المعلومات بأكبر سرعة (مثلا: انقطاع في المخزون أو توقف أجهزة ما الخ). 
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٠‏ الأهداف والخط 
الإستراتيجي 


إن دراسة الاستجابات ( (R33 R2 » RI‏ هو شيء جوهري 
وضروري للمؤسسة لأنة بدونه لا يوجد أي تسيير في المؤسسة. 
تقوم المؤسسة إلزاميا بدراسة هذه الاستجابات قصد pali‏ الثقلبات 
والمخاطر المتعلقة بالمتوق ويشروط الاستهلال. 


أ- السوق : 


(نوع من الحاجيات)؛ تكوين وكسب الزبائن» مستوى تقبّل السعر الخ.. و 
كدا المعايير الصّحية والأمنية والبنية التنافسية للسّوق. 
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ب- مستوى شروط الاستغلال : 


تقيم هذه الشروط بمقاييس الثموين s yll)‏ المدة الجودة) وبدراسة 
المتغيرات كالتطور التكنولوجيء رغبات العاملين» معلومات التوق الحالي الخ... 

ومن جهة أخرى فإن المؤسسة تؤثر على المحيط فيما يخص 
المخرجات. 

- تو زيع المداخل. ظ 

- التأثيرات الخارجية (Externalitē)‏ التي يمكن أن تكون إيجابية أو 
سلبية للاقتصاد الوطني؛ حيث تكون إيجابية عندما تخص أي مساهمة في 
إنشاء مناصب شغل» نشر مناهج التسيير بواسطة التقليد للمؤسسات 
JIH «5 JAY!‏ قطاعات أخرى» وأثر الانجذاب 5*(Effet d'entraînement)‏ 
تكون سلبية لما تسببه المؤسسة من أضرار وتكاليف للبيئة كالتلوث. 
الأضرار بسبب تحتيات JIM‏ الخطر الصناعي» حوادث وإصابات (Ural!‏ 
الضجيج» تخريب BY‏ الخ..... 

إذن يتبيّن أن دراسة وتحليل عناصر البيئة هو ضروري للمؤسسة 
إذا أرادت أن تحقق غاياتها أو أهدافها. فينبغي عليها أن تقوم بدمجها في 
البيئة من جهة ودمج عناصر البيئة في عملياتها من جهة أخرى. 


AŻ sà -2- alla Zal mm (4—11‏ الأحطية لمسطفي: 
إن في هذه الدراسة سنأخذ مثلا قريبا للواقع الجزائري وأكثر قربا محليا 
في مدينة تلمسان وهي شركة الأحذية لمصطفى. فبعد استقالة أبيه» أصبح 
مصطفى مدير عام لشركة أحذية بتلمسان وعمره لا يتجاوز 35 dis‏ بعد تلقيه 


1( وظيفة الإنتاج: 

وظيفة الإنتاج أظهرت التعديلات التالية: 
naj -‏ الأجهزة 
jai -‏ مدارج call‏ 
5 توسيع تشكيلة المنتجات الخ. 
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CJ‏ المؤسسة قد ضاعفت إنتاجها بالنسبة للسنوات الماضية وهذا 
رغم وجود المنافسة الشديدة من طرف الشركات الأخرى مثل SONIPEC‏ 6 
الشركات الوهرانيةء السوق الموازية من المغرب. اسبانيا وإيطاليا وتونس و 
الترك. كما بدأت الإنتاجية تتضاعف. 


2( وظيفة التجا 5 : 

توزيع منتجاتها التي تباع الان في الجزائر العاصمة وو لايات الشر ق 
وبالإضافة إلى ذلك فان هده all‏ سسة تنو S‏ في a‏ خططها Lis al‏ أن 
تصذر إلى البلدان المغربية والساحل و حتى البلدان الإفريقية 


3) الوظيفة المالية : 
فيما يخص الوظيفة CJA ALI‏ مصطفى ومحاسبه قد توصلا 
بسهولة إلى الحصول على قرض بقيمة 10 ملايين دينار من طرف 


القرض الشعبي الجزائري. زيادة على ذلك لقد شهدت مصلحة المحاسبة 
تطورا باستخدام أوسع للإعلام I‏ 
وهذا يسمح لها بالقيام بالتحاليل والمراقبة اللازمة بالسرعة الكافية.إنَ أرباح 


4) وظيفة الموارد البشرية : 

فيما يخص العلاقات مع العمّال فإن مصطفى يمتلك شخصية 
اعتيادية «dass‏ مشغوف في الحوار والحديث مع العمّال ورؤساء المصالح 
وعلاقاته مع النقابة جيّدة و هذا أثر على العلاقات العمل و ثبات الأجور. 

إن الأجور تتبع التعريفات (Tarifs)‏ السارية المفعول في باقي الفرع 
الصناعئ و فضلا عن ذلك لم يغادر المؤسسة إلا قليل من العمّال وهذا 
يعكس الجو الحسن السائد في المؤسسة. 


إذن تمتلك كل وظيفة معظم الموارد الضرورية للقيام بأحسن نشاط 
ممكن ولكن مع هذا يبقى مصطفى يقضي معظم أوقاته في حل النزاعات 
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ومن بين هذه المشاكل التي واجهها مصطفى في الشهر الماضي نذكر: 
المسلمة إلى ثلاثة زبائن بوهران. 

(Assemblage) التجميع‎ dalas نزاع ہیں مصلحة الشراء ورئيس‎ i 
جلد ناقصة وفاسدة.‎ ilaa بعد استلامه‎ 

- نزاع بين AL‏ المحاسبة auly‏ حول Ja‏ الاستقبال لزبائن جدد من 
قسنطينة. إن هذه المصروفات لم يأذن لها من طرف رئيس المحاسبة. 
توظيف رسامة نوع (styliste)‏ مخصصة لسلع جديدة تخص التشكيلة الزي الصيفي. 


لقد قضى مصطفى مئات من الساعات للاستماع إلى آراء الموظفين 
المتنازعين فحاول وفي كثير من المرّات أن يعطي الحلول الملائمة للمشاكل 
الطروحة؛ ومع هذا فأن K zilas‏ من هذه الظاهرة بو يمر My‏ 
العبارة التالية وفيها كثير من الأمل. 

"يظهر gii z‏ أشيه برجل الحماية المدنية الذي aa!‏ أن يطفئ 
النار في كل (SUŅI‏ ولكن والحمد لله و بما أن المقيسة ai dl‏ 
أكقاء في (JS‏ المصالح وبحوزتها موارد كافية وزبائن مخلصين وأرباح 
Adik‏ فمن الأحسن أن أقضي أوقاتي ذ في التفكير بطرق و أستاليب هن أجل 

نمو المؤسسة ولا في حل هذه الترهات oaza)‏ 


مكوناءت نظام المؤسسة (الأحدية): 
OVNI‏ 


]= الجلد الطبيعي؛ الجلد الاصطناعي؛ المطاط Luis‏ الصياغة؛ 
ca gu JM‏ الأجهزة ة» العمّال؛ المراقبون» البائعون» الإعلام حول التكاليف 
والمنافسة وأذواق المستهلكين الخ... 

م - شراء المواد الأوّلية والتجهيزية» توظيف Jal‏ الأكقاء» إنتاج بالقطع 
والتجميع؛ التعبئة والتخزين»› التوزيع ( البيع؛ السياسة التنمويّة ( „zl‏ 
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٠‏ تق Aiad Uisa O‏ توزع لمختلف نقاط البيع قصد إشباع 
M‏ - البقاء ونمو المؤسسة 
PLESCTE - E‏ 


R‏ - النتائج السابقة AJ‏ الإحصائيات» النسب الخ... 
Lada (5-II‏ تحليل المشكلابته 


نتبع تدريجيا المراحل الأربعة التالية. 
„l‏ أ- المشكلة v‏ 


-1) إختيا الموضوع : مثلا مردودية مؤسسة (س) . 
-2( تحليل الوضعبة صعيه : مثلا نسبة المردودية ٠‏ 2% 
-3( تحديد الهدف : نسبة المردودية المرغوب فيها . 


-4( اثبات say)‏ لية: كيف نضاعف بخمس Ce‏ نسبة 
Am‏ 


: alja Il -a 
العناصر المحددة‎ 
. ب-1) دراسة الأسباب الممكنة : مثلا : جرد ستة أسباب‎ 
٠ ب-2) تصنيف الأسباب‎ 
La الأسباب المتعلقة بوضعية‎ @ 
الأسباب المتعلقة بالمؤسسة.‎ # 
الأسباب المتعلقة بالمحيط.‎ © 





e‏ سعر مرتفع. 
© صورة الماركة (العلامة التجارية) المسجلة ضعيفة وغير جذابة. 


52 


http://www.opu-lu.cerist.dz 





1-7( البحث عن الحلول : 
(ه) - توظيف بائعين جدد. 
(و) - تكوين البائعين القدماء. 
(ن) - إدخال نظام جديد للأجور. 


2-7 تحديد مقاييس الاختيا s‏ 
- ميزانية معينة (الدنانير) 





- السرعة في تحقيق النتائج 
ج-3) إختيار الحل الأمثل أو المناسب : مثلا الحل (ن) 





=( العملياتت : 
1-1( تطبيق الحل ميدانيا : وضع نظام أجور محفزا , 
| فيق بالتوصل | 


| ف : تقييم رقم المبيعات والمردودية 





3-3( توسيع الحل : تغيير الأجور للموظفين الذين هم على اتصال 
أو علاقة مباشرة مع قوة البيع. 


إعادة الدراسة ابتداء من (ب-3) = حيث نقوم الآن باختیار 
السبب الجوهري الثاني الذي يمثل سعر مرتفع وهكذا دواليك 
حتى يصل إلى دراسة كافة الأسباب من أجل إعداد دراسة 
علمية للوضعية. 
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الفصل الثالث 
تنظيوالمؤسسة 


1-1 - مفهوم الط يم 


2-1 - العناصر الأساسية للبنية 
3-III‏ - تطور نظريات التنظيم 

4-1 - مركزية أو لامركزية المؤؤسسة 
5-III‏ - دراسة حالة )3( شركة روز 
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: التنطيو‎ agaga (1-III 
يشمل هذا المفهوم ثلاثة جوانب : الجانب الأوّل يتمثل في العملية‎ 
الإدارية» والجانب الثاني في المنشأة الاجتماعية أما الجانب الثالث فيشمل‎ 

الوضع الحقيقي. 
att - |‏ الأول , يتمثل في عملية دراسة محيط عمل الإداري الذي 

وقراراته وحوافزه الخ... 
بم - aall‏ الثانيى . يتعلق بمفهوم المنشأة الاجتماعية التي تكوّن إطار 
العمل للإداري أي للجانب الأوّل وهنا ندرس البنية التدرّجية؛ الأدوارء 
ALL‏ الاتصالات» تشكيل القرارات» العلاقات مع المحيط والارتباط 
العتبفدل بين Gli‏ وحدات المنظمة. وهذا (ou „JI GAJ‏ بنظرزة 
à‏ - الجادب AU‏ , يشمل الوضع الحقيقي أي التطبيق المتداخل بين 
الجانبين الأوليين. هذا يعني أن تشكيلية 2 الإداري تُحقق بواسطة التنظيم 

كعملية ونتيجتها تمثل وتعرّف التنظيم كمنشأ 


إذن نعرف التنظيم على المستوى الح رك ي كهيكلة وترتيب 


اردء حسب الأهداف المحددة وذلك على أساس 
مقياسين: العقلانية والفغالية. 





يمكننا هذا التعريف من معرفة التغيّرات التي تعتبر أساس لعمليه 
الهيكلة وبالتالي سوف ندرس التغيرات حسب الجانبين : السكوني والحركي 
مع إدخال حلقة المفعول العكسي أو الر جعي. 
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za (1-1-111‏ المكوني الذي ينطو $ علبي : 
-الاندماج المتبادل بين الأشخاص والعمليات. 
7[-1-1-1) الأنصماج المتبادل بين الأخخاص والعمليابت: 


هذا الاندماج مبني أولا على العمليات والأدوار التي يقوم بها الأفراد 
وثانيا على التفاعل بينهما: 





| يتم تعريف العمليات الأساسية على أساس التمييز في صيرورة التقسيمات 
التحتية المتواصلة. نتكلم هنا عن سلسلة وسائل وأهداف حيث JS‏ مستوى 
يكون هدف للمستويات السفلى „ill‏ تتمثل فى وسائل» ويكون بدوره وسيلة 
للمستويات العليا التي تتمثل في هدف . هنا يدرك العمل في إطار ماذي. 

ZO هذه الهيكلة الأساسية للعمليات تتطلب‎ CJ 


ب - تعريف الأدوار: 

إن العمليات تمارس من طرف الأفراد اللذين يخصّص لهم أدوار 
هذه الأدوار تتمثل في القواعد والإجراءات والمعايير للسلوك والأفعال. وبما 
أن العمليّة تعرّف العمل في إطار ماي وتقني فالدور يعرف العملية Lua‏ 
الأفراد اللذين يقومون بإنجازها. 


ج - الإدماج بين العمليات والأدوار: 

إن الإدماج والانسجام بين العمليات والأدوار يمثل تحدي في 
سعيالهيكلة لأنه لا يوجد ضمان Ob‏ مجموعة العمليات قد لا تكون ملائمة 
للمجموعة من الأدوار الموزعة e‏ يمكن أن يوجد هناك بعض العمليات التى 
لا تتطابق مع أي دورء نأخذ هنا مثال هو إعداد شهادة ماجستير أو شهادة 
التخصّص Le‏ بعد التدرّج (DPGS)‏ في التسيير (Management)‏ . نحدّد في أوّل 
الأمر محتوى المقاييس ثم بعد ذلك نختار الأساتذة أي الأدوار التي تنفذ 
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العمليات. ثم نقوم أخيرا بتحديد إطار التنسيق بين العمليات. إذا كان التنسيق 
مفقود فينشأ هنا خلل كما هو الحال إذا كان أستاذ ما لا يقوم بدوره وإذا كان 
الاختيار لعملية ما غير ملائم للهدف المحذد الذي يكمن في تكوين إطارات 


عليا في التسيير. 
بعد تحديد العمليات والأدوار نقوم بالتشخيص والبحث عن مراكز 
القراوات اللاز مّةالتشخيل المؤسسة 


(2-1-1-III‏ التخخيص والتموقع لمصارج القراراءته والإعلاي 


لا نقوم هنا بدراسة مدارج أخذ القرار(1) ولكن نريد أن نعرف أين 
ترتكز القرارات داخل المنظمة. 
CJ‏ الأسئلة المطروحة في هذا المجال هي كالتالي: 
- ما هي أصناف القرارات الأساسية المأخوذة للسير الحسن للمنظمة ؟ 
- ما هي القرارات المتعلقة بعملية ما أو دور ما ؟ 
- ما هو الترابط المتبادل بين هذه القرارات؟ 
- ما هي المدخلات الأساسية لأخذ القرارات ؟ 
- كيف نقوم بعملية الانسجام والإدماج لهذه القرارات ؟ 
- ماذا يستلزم لتطبيق القرارات في الميدان ؟ 
في هذه الحالة تقوم بتشخيص الترارات APN‏ 
أ تشخيص القرارات: لنفترض Lil‏ في حالة مؤسسة مصطفى2. 
من So T n‏ نحدّد أنماط القرارات المأخوذة. 
مثلا : القرارات فيما يخص شراء cala‏ توظيف «Mall‏ نمط 
ech gali‏ اختيار a‏ شبكة say gl)‏ العلاقات cda gaali‏ تسديد Jalu‏ الموازنة 
بين „ll Cła! zal‏ 
بعد هذا التحديد نقوم بتموقع القرارات. 





+ 


1 - هذه النقطة تدخل فى يطار إستراتيجية المؤسسة»؛ أنظر إلى الباب الثاني. 
2 - الحالة )2( في الأعمال التطبيقية 
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ب - التموقع (LOCALISATION)‏ إن تموقع القرارات يتم على 
أساس الثنائية "عملية دور" التي تكوّن وحدة أخذ القرارات. هنا نقوم 
باختيار الأشخاص الذين يقومون بأخذ القرار في عملية ما وتحديد المستوى 
الذي يتم فيه موازنة النزاعات. 


يعطينا هذا التموقع من ga‏ نظرة واضحة حول درجة المركزية 
واللامركزية القائمة في المؤسسة؛» ومن جهة أخرى» يظهر Lai Ul‏ 
المشاركة في التسيير. 

إن التنسيق „ŚJ‏ لمختلف القرارات في المؤسسة يعكس هيكلة 
القرارات داخل المؤسسة. مثلا إذا قرّرنا في بداية الأمر GI‏ خصائص dalu‏ 
ما تكون مطايقة تماما مع المميزات المقدذمة في Lasy!‏ فبطبيعة الحال 
ننتظر أن تظهر علاقة متينة بين مديرية التسويق ومديرية الإنتاج» وكذلك 
بين مديرية التسويق ومديرية المالية حول البيع بالتقسيط وأنماط التمويل. 

أخيرا من الضروري أن نشير أن هيكلة القرارات تبقى مبنية على 
طرف الإعلام والاتصال وهنا يتبيّن أهميّة التدريجات وخاصة التدرج الخطي 
والهيكلي- وظيفي (Staff And Line)‏ في تسيير الإعلام وتطوير الاتصال. 


WY‏ السؤال المطروح هو كيف نقوم بتشغيله ؟ 
C)‏ الجواب يدرس من خلال تناولنا للجانب الحركي. 


aall (2-1-0‏ الحرحن ؛ 

G‏ هذا الجانب يكمن في القدرة والطاقة على تحريك الجانب 
السكوني. في هذا المجال يكمن العنصر المحوري في علاقات السلطة من 
جوانبها الشكلية كالدوافع» الإسهامات؛ المسؤوليةء المكافتات والعقوبات. 

Li‏ نستبعد التنظيم الغير الشكلي السائد في كل المنظمات. 
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: التغطية العكمية‎ zala (3-1-III 

ep‏ ا 

اللثين فر de‏ سنذى لإدماج كل القضايا الهيكلية وحت فماليتها' ai‏ 
الشكل رقم -1! - ل DESFORGES‏ يبێن „AD‏ 

الى اي يسوم ا dus TUE Late‏ 

المنظمة» والذي يتم تحقيقه بواسطة : أوّلا تخصيص وترتيب الموارد في 

إطار طريقة هيكلة الأدوارء العمليات والقرارات وثانيا في تنشيط صيرورة 

التغذية العكسية. هذه الحلقة الهادفة للضبط تجري بصفة متواصلة حسب 


1 - حث فعاليتها : Activation‏ 
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(2-III‏ العناصر ijala Yl‏ للبنية: 
هناك تعاريف كثيرة ومتعددة للبنية ولكن غالبيتها تتفق على 
عنصرين أساسيين وهما الثبات والذوام اللذان يظهران في المؤسسة على 

أساس متغيرين اثنين يعطيان تحليلين محوريين : 

المحور الأفقي الذي يقابله مفهوم تقسيم العمل والمحور العمودي 
الذي يقابله تنسيق العمل. 

يتعلق المحور الأفقي بمهام كثيرة التي تتطلب قدرات متخصّصة 
حسب die gi‏ الثلاتي: السلع / الأسواق /التكنولوجية؛ بجانب ذلك يمثل 
المحور العمودي مفهوم تنسيق العمل الذي يتم في إطار alu‏ تدرّجي والذي 
يعطينا نظام السلطة المتعلق بنمط القرارات. نبين هذا في الشكل التالي -12-: 


التحليل 
العمو دي 





التحليل الأفقي 
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إذن تمثل البنية كيفية توزيع المهام وممارسة السلطة وتحديد 
العلاقات بين مختلف المسؤولين (نعني التنسيق). 


إن دراسة البنية تقام على أساس alu‏ الهرم أو خطة عضوية بسيطة 
التي تسمح بتمييز أنماط مختلفة للتنظيم »وهذا في إطار نماذج نظرية و 


بيداغوجية أمام الواقع الذي يتسم بالتعقد وينطوي على انحرافات متعذدة. 
1-2-111( التنظيو الأفقي - توزيع plaall‏ : 


يوع هذا التنظيم الأفقي إلى مهام كثيرة ونلخصها في Ul‏ ثلاثة أصناف 
بنيوية: 

| البنية الوظيفية. 

ب- البنية التقسيمية. 

ج- البنية المصفوفية. 





+ البنية الو ظيفنية‎ (1-1-2-III 
تطبّق هذه البنية على المؤسسات التي تتميّز بتكرار العمل أو بصنع‎ 

منتوج واحد أو صنع منتجات متجانسة. 

إن تقسيم العمل يتمّ على أساس الوظائف الكبرى بصفة un pat‏ حسب آلية 

(Mécanisme de supervision directe) Mintzberg الإشراف المباشر لمنتزباع‎ 

وحسب الإجراءات التي تتسم بالطابع الشكلي بصفة Ale‏ تظهر هذه البنية 

بصفة مبسطة على الشكل التالي رقم -13-: 
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ng‏ البنية مزايا وسابياتة 
A AC F .‏ 
ب - سلبيتها تكمن في مركزيتها و جمودها jé)‏ قادرة على التأقلم 
مع التغيرات الإستراتيجية). 


2-1-2-111) البنية التقسيمية : 





أنظر الشكلين -14 أ- و -14 ب- 

استعملت هذه البنية في العشرينيات من طرف الشركة الأمريكية 
(GENERAL MOTORS)‏ 

إن توزيع المهام المتعلق بهذه البنية يتم على أساس السلع أو 
الأسواق (المناطق) (أنظر إلى الشكلين التاليين) التي تمثل أقسام z‏ 

كل قسم له استقلاليته الخاصة والمراقبة تتم على أساس آلية معايرة 
التأدية أو آلية مغايرة المخرجات حسب تصنيف منتز بارغ (Mintzberg)‏ 
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KIT"; 


pa 
المالية‎ 








الشكل -14 ب- dai‏ تقسيمية Gua‏ المنطقة 


gaj pā 
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لهذه البنية Li ja‏ وسلبيات: 


| - المزايا : تكمن في ما يلي : 

- قدرة الاستجابة مرتفعة (أنظر إلى توقعية الاستجابة). 

- تحدد هذه البنية أكبر نقاط للمسؤولية (هيكلة عملية /أدوار) قصد 
الوصول إلى أحسن مراقبة AL‏ 

- تسمح ببروز إطارات ذات كفاءة عالية في مجال التخطيط 
الإستراتيجي. 


riba‏ ; تقتضي هذه البنية تكاليف ومخاطر. 
= تؤدي إل التخلي عن اقتصاد السلم 5 هدا ناتج عن التذاوب 
السلبي المتعلق بتطبيق لامركزية الأقسام. 

- تصعَب التسيير بعد piej‏ الارتباطات المتبادلة بين الأقسام أو 
المناطق. 








: الال حسب مسن الاق‎ Łój ādā jā 
mr Fa التقسيمي‎ TE, Je Ty U المقياس‎ 
لير ولو سي يات‎ oe PC داخل‎ 
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لهذه البنية مزايا وسلبيات. 


أ - مزاياها تكمن فى : 
- تقصية المنظور العضوي للبنية. 
: تطبيق الية التسوية المتبادلة ) (Mécanisme d’ajustement mutuel‏ 
لمنتزبر 4 .(Mintzberg)‏ 
- تسرع التأقلم للمشاكل المعقدة حسب غالبر اث (Galbraith)‏ 
- تسمح بمواجهة التهديدات والمخاطر . 
Galbraith us |‏ و 10 تمثل هذه البنية مركز لمختلف أنماط 
القرارات كما هو مبيّن في الشكل „M‏ رقم -16- : 
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m 5 À id ف‎ Th التقسيمية‎ Ai) 
ME PEAN Ad المصفو‎ Au) rt = 





إذن يختلف كل نموذج في درجة تأثيره على القرارات المتخذة من بنية 
وظيفية إلى مصفوفية إلى تقسيمية . 


ب- سلبيات هذه البنية تكمن حسب (LawrenceS Davis)‏ في: 
- الميل إلى الفوضى. 
- النزاعات سلطوية. 
JS -‏ 5 الاجتماعات. 
- إخماد أو تجميد القرارات. 


هذا التحليل العمودى يعد تكامليا للتحليل الأفقى إذ أنه من 
الضروري أن يوجد مسؤول يمارس و يراقب العملية ولهذا يتحتم علينا أن 
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نعرف من هو الذي يحكم وكيف يحكم. 

إن هذين السؤالين يبعثنا لتعريف السلطة والمسؤولية. 

jai‏ السلطة بالمحقة (لمصداقيتها في أخد القرارات) وبقيادتها الحكيمة 
(حث التابعين لتطبيق الأوامر). | | 

CJ‏ المسؤول هو الذي يتحمّل نتائج أفعاله وأفعال تابعيه.فالقيام 
بالسلطة يكمن في تظافر هذين الجانبين » ولكن مع الأسف نرى في أي 
مركب مؤسساتي أن الإطارات يبحثون عن القيادة ويتجتبون المسؤولية. 

إن تحديد السلطة A‏ حسب تدرجها. سوف نبين ثلاثة أنواع من 


تدرج السلطة: التدرّج الخطيء التدرّج الوظيفي والتدرّج الخطي / الوظيفي. 


(1-2-2-III‏ التدر 





هذا التدرج تابع لطريقة فايول Fayol‏ "للمأمور مسؤول 9 dal‏ 

هذا ما نبينه في الشكل -17- : 

نرى أن هذا التدرّج يسمح بتحديد المسؤولية والإنظباط ولكن سلبيته كثيرة. 
نذكر من بينها سير الإعلام السيئ وكثرة العمل (تكثيف العمل) بالنسية 
للمسؤولين الكبار RARE SL‏ كفاءة عالية. 





> :الإتصال بين (ر) و(و). | | a g‏ 
سد : مخطقة الثفوة و القيادة. 


مجع D‏ ا itis ri PIP i mmm ātriem‏ ماه aê Saa aram ey j SSS EES Sas Boom‏ يس وإ يا م سد سد ص د ل 
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: (Staff) aah all a Sell (2-2-2-0 


إن هذا التدرج TAYLOR © ela‏ في بداية القرن )20( والذي أظهر 
من ADA‏ أن محتوى السلطة يتمثل à‏ فى المختصّين. نبين في الشكل التالي أن 
كل مأمور تابع لعدة مسؤولين وظيفيين يتميّز كل agia‏ بتخصّص معيّن. 





säll :-18- 





يبيّن الشكل -18- أن المأمور في معمل )|( يقوم بتشخيص كل 
الأوامر الصادرة من طرف المدراء الثلاثة. هذا التعدد في المسؤولين 5353( 
إلى تجزئ السلطة وبالتالي من المحتمل أن يخلق نوع من النزاعات 
والتهرب من المسؤولية. 


—19- الشكل‎ Wi: gagas/ GA التدري‎ )3-2-2-1 


هذا النوع من مبدأ السلطة مبني على النظامين السابقين» أي وحده 
القيادة والتخصص. ولهذا فإن هذه البنية وخاصة البنية jai]‏ جية التابعة 


للذركان تسمح بتجنب سلبيات التدرجين السابقين المأخوذين على انفراد. 
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As JUL] GUNG حت‎ 





حسب É ja jka‏ 25 التنسيق على ساس GL) Lu‏ وه : التسوية 
المتبادلة» cl żył‏ المباشرء معايرة النهج› »> معايرة المخرجات» معايرة 


gali‏ هلات ومعايرة الفيم. 


Mécanisme d’Ajustement Mutuel: آلية التموية المتباصلة‎ 1-3-2-III 





تسمح هذه الآلية بتنسيق العمل بواسطة الاتصال اللاشكلي. 
تتم مراقبة العمل على يد العاملين )1( و(ب) كما هو مبين في الشكل -20- 
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تستعمل هذه AJY‏ عادة في المنظمات الصغيرة والبسيطة (حرفية) 
والمنظمات المعقدة (NASA)‏ 


[2-3-2-11) آلية الأخرام الفباهر :Supervision Directe‏ 


عندما تكبر المنظمة تقوم بتطبيق هذه الآلية التي تسمح لإطار مؤهل 
أن يقوم بإعطاء الأوامر والتعليمات لتوابعه والقيام بالمراقبة كما يبيّنه الشكل ‏ 
21- : 





Standardisation des procédés آلية معايرة النمج‎ (3-3-2-III 
نايكون محتوى العمل مبرمجا من طرف المحللين (مكتب‎ 
-22- بصفة مستمرة أو روتنية حسب التعليمات. هذا الميكانيزم يوضحه الشكل‎ 
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Standardisation des résultats المخرجاءت:‎ à ylea AMI (4-3-2-III 
تستعمل عامّة في إطار تحديد المميّزات التقنية كالحجم أو في اختيار أهداف‎ 
التأدية: مثلا يطلب من مسؤولي الأقسام أن يحققوا معدل ما من الأرباح أو‎ 
من النمو ولكن لا يهم المديرية معرفة الكيفية المتبعة للوصول إلى تحقيق‎ 

هذه الأهداف. أنظر إلى الشكل -23- . 
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| 
س‎ Fo] 


Standardisation des Qualifications: المؤهلات‎ à slza ali 

وهنا يتم التنسيق على إثر تحديد المؤهلات أو تكوين العاملين في عملية ما. 
فمثلا في عملية جراحية في المستشفى نرى أن كل مختص يعرف ويتقن محتوى 
عمله بالإضافة على dale‏ بعمل المختصين الآخرين. وهذا ما يظهر لنا في الشكل -24 












I idi: -24— 
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6-3-2-0( آلية معايرة القيو : (أنظر إلى الشكل -25-( 
m‏ د Standardisation des normes‏ 
| من المثفق عليه ان القيم هي التي dā gi‏ العمل في المؤسسات. إنها 
تصاح في المنظمة بأجملها لكي تسمح لكل عامل مهما كان مستواه في 


m 





النظام التدرّجي أن يحذد عمله على أساس نفس القيم. وهكذا يتبيّن 
أنه ادا صدر اي ضعف في الية معايرة all‏ فهذا سوف 93 دی Liza F‏ 
متزايد في الإيديولوجية. بشكل عام نرى أن هذا المعيار يكون ذائبا ومندمجا 
في المعايير الخمسة السالفة الذكر. 





كخاتمة لهذا القسم نشير إنه عندما تتعقد البنية وتكثر عمليات التنظيم يظهر 
لنا إن وسائل التنسيق سوف تتطوّر كما يلي وهذا حسب منتزبرغ (أنظر إلى 
إتجاه الاسهم). في الشكل -26- 


76 


http://www.opu-lu.cerist.dz 





هنالك نماذج كثيرة حول تطور البنيات. نقدم في هذا القسم نموذج 
منتزبرع الذي يفسر العلاقة بين تطور البنيات من جهة وتشغيلها من جهة 
اخرى. وقبل ذلك نعرض نموذجين أساسيين اللذان يسهلان معرفتنا لتطور 
البنيات و التي تاتي كنتيجة للمناورات الإستراتيجية. هذا يعكس منظور 
المدرسة الإستراتيجية. وأخيرا نعرض تيار المنظرين في التنظيم بتقديم 
نظرية السياق الحتمي أو ما تعرف بالنظرية الغرضية. 


Théorie de la contingence ou du dēterminisme contextuel 


Scott B.R. : 42 1-3-III 


هدا النموذج مبني عل نتائج دراسات (CHANDLER)‏ القائمة tee‏ 
العلاقة بين إستراتيجية وبنية المؤسسة. Of‏ هيكلة هذه الأخيرة لا تكون إلا 


نتيجة الاختيارات الإستراتيجية. يرى (SCOTT)‏ أن المؤسسة تتطوّر 
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المرحلة المقاولية ثم تليها المرحلة الوظيفية وأخيرا المرحلة 
التقسيمية. 
la salt (1-1-3-1II‏ الأولي أو المقاولية : 
هذه المرحلة تشبه البنية الشمسية (Soleil)‏ الشكل )-27-|( أو البنية 
حسب التوالد العذري (Parthēnogenese)‏ [الشكل )-27-—([ 
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: المرحلة الوطيفية‎ (2-1-3-III 
تتم هذه المرحلة في المؤسسة على إثر توسيع المنطقة أو المناطق‎ 
الجغرافية أو توسع الحجم.‎ 
: المرحلة التقسيهية‎ )3-1-3-1 
تظهر هذه المرحلة في حالة الاندماج العمودي أو التنويع حسب‎ 








as 


79 


http://www.opu-lu.cerist.dz 


أنه مبني على الفريضة التالية : ألا وهي UŚ‏ الإستراتيجية تؤثر 
على تشكيل البنية: أي أن إستراتيجية gaill‏ لمؤسسة ما هي إلا المتغيّر 
المفسر أو المستقل بالنسبة لتطور البنيات. 


بالرغم من تبرير هذه الفرضية على أساس النتائج الإحصائية 
الإيجابية غير أن هذه الأطروحة تبقى غير مقنعة فيما يخص علاقات التأثير 
من des‏ »و من جهة أخرى كما أشار إليه شندلر (CHANDLER)‏ حيث تمر 
فترات زمنية طويلة قبل أن توضع البنية الجديدة؛ ثم أن الدراسات الأخيرة 
لا تأخذ بعين الاعتبار إلا الارتباطات التي تكون ضعيفة في أكثر الأحيان؛ 
وبالتالي فأن الحكم يتم على أساس الأطر الضيقة الشكلية ولا تأخذ بعين 
الاعتبار التغيرات الدقيقة الناتجة عن التغيرات الإستراتيجية. 






لهذا يرى كثير من الباحثين أن هذه العلاقة لا تمثل YI‏ جانب من 
الإشكالية وبالأخص أن البنية تقيد الإستراتيجية. 
مثلاء إن موارد المؤسسة (تقنية» تجارية وإنسانية ) تحدد بقوة الإمكانيات 
الإبداعية للمؤسسة وتشجع على تخصيص الموارد بصفة dj‏ و فيما يخص 
ميزانية الدولة نرى أن جزءا من الموارد تخصص مسبقا للحفاظ وتحسين 
الموجود. 

نستطيع أن نقول بصفة عامة أن بنية المؤسسة تحدّد في زمن ما 
مجال وطبيعة المناورات الإستراتيجية المتوقعة. وبصورة مماثلة فأن JS‏ 
المسيرين يدركون أن القرارات العملية تؤثر شيئا فشيئا على القرارات 
الإستراتيجية. هذا الواقع المعروف في كل منظمة وأينما كانت» يكون قويا 
جدا في المنظمات البيروقراطية. 


SAF‏ إن مختلف المؤشورات (PRISMES)‏ الذي تتوسط بين 
المقررين والواقع والتي تغيّر من إدراكهم تحدثها البنيات : توزيع ALL‏ 
الخ.... إذن هذه الأطروحة المضادة أظهرت شكل من أشكال التغذية العكسية 
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كما نراه في الشكل التالي لأن البنيات القائمة تمثل نوع من التصدي 
الإستراتيجي: 





إن البنيات تسمح بتحديد : 

sy! -‏ اكات الاستراتيجية 

- الإختيارات الإستراتيجية. 

- مدى تطبيق المناورات الإستراتيجية. 
ولذلك فبدلا من الحتمية نتكلم عن الجدلية. 


2-3-01( نموطج lyi"‏ ونطنسن": 

(GALBRAITH et NATHANSON )‏ 
يبيّن هذا النموذج المناورات الإستراتيجية التي تؤذي إلى بروز البنيات وهذا 
حسب الشكل -28- zd gai"‏ غلبراث ونطنسن". 


تبين الأسهم السوداء التطورات السائدة في الشركات الأمريكية 
والمتمثلة في أن إستراتيجية النمو تؤدي إلى بروز بنية وظيفية بسيطة التي 
من خلال إعداد إستراتيجية الاندماج العمودي تُحول إلى بنية وظيفية 
متطورة و التي تمثل أرضية لتنويع مربوط الذي يحث لتطبيق بنية تقسيمية . 
تتحول هذه الأخيرة من خلال تطبيق إستراتيجية التوسيع الدولي إلى بنية 
عامة متعددة الأجناس. 


ينتمي هذا النموذج كنموذج " "Scott‏ إلى تيار المدرسة الإستراتيجية 
التي ترجع التغيّرات البنيوية إلى مبدأ تقدير المسيّرين (Principe de‏ 


.Discrétion) 
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Mintzberg 


هذا النموذج مبني على خمسة عناصر و التي تتمثل في ما b‏ 

(1) المركز العملي المربوط بالقمّة الإستراتيجية (2) بواسطة خطة 
التدرّج )3( و يضاف إلى هذه العناصر الأساسية المحللين (الهيكلتقنيين) 
)4( من جهة»ء والوظائف التموينية )5( من جهة أخرى. 





في الشكل -29- Ci‏ منتزبرف JS: (Mintzberg)‏ وضوح المحتوى 
الهيكلي للعناصر الخمسة. 


82 


http://www.opu-lu.cerist.dz 





dl ilā 434590.1:-28- Jażli‏ ونطنسن 


Gćnćrale 
Occidentale 
Textron 


Xerox‏ التوسيع 
IBM‏ الدولي 

| Philips 
Mitsubishi 










31 
hyj, 


استغلال اقتصاد 
السلم 


4 التطوّرات السائدة في الشركات الأمريكية. 
—4 الإستراتيجية التي تؤدي إلى بنية sans‏ 
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الإيديولوجية | 
مجلس الإدارة (الرئيس) | 
| أمانة اللحنة أ 


Gan) | 









الشكل -29- : نمودج هيكلة المنظمات لمنتزبوغ 


لا ا 
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يبعث المنظمة إلى اتجاهات مختلفة تدل OS‏ واحدة على ببنية Adi : d iea‏ 


آلية» مهنية» تقسيمية» أو غرضية. 


تستند هذه البنية إلى القمّة الإستراتيجية باستعمالها آلية الإشراف 
المباشر بصفة واسعة. تطبّق البنية البسيطة عامّة في المنظمات الصغيرة 
(بنية شمسية) أو في المنظمات التي هي في بداية نشأتها أو تلك التي تواجه 
ضغوطات كثيرة من المحيط والتي تكون ملزمة باستعمال عقلاني 
للمركزية. | 

إن السلبية الكبرى لهذه البنية هي أنها تستند إلى إدارة متكونة من 
شخص واحد ولهذا نادرا Le‏ يوجد فيها العنصرين رقم 4 و5 (المحللون 
والمركز التمويني) 
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2-3-3-1 البنية البيروقراطية الآلية : Bureaucratie Mécaniste‏ 

نجد مثل هذه البنيات في المنظمات التي تتميّز بمهام روتينية ذات 
اختصاص Je‏ وهذا يستلزم وضع مناهج وأنماط معقدة. وهنا يظهر 
ميكانيزم النهج المتعلق بالمحللين الذين يقومون بالتخطيط والتقسيم فيما 
يخص العمل والتمييز فيما يخص مستويات القرارات. ونرى هذه 
البيروقراطية ANI‏ في المنظمات الكبرى والمنظمات التي هي في تطور 
مستمر حيث تطبّق بنية وظيفية متطورة. أنظر إلى الشكل U‏ : 











zpylł (3-3-3-0‏ البيروقراطية السبية: 

ŻY هذه البنية مبنية على توظيف المختصين في المركز العملي‎ C) 
للمختصين مجال عال من المراقبة الذاتية في عملهم. ويتم التنسيق بواسطة‎ 
التي تتطلب لامركزية على المحورين العمودي أو‎ Na sal معايرة‎ dll 


الأفقي بشكل كبير. 

اللأمركزية العمودية: 

تكمن هذه اللآمركزية في تشتيت السلطة الشكلية على الأسفل فى 
خطة التدرج. l‏ 
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تكون هذه اللامركزية قائمة» لمّا سير القرارات يتم تحت تصرّف 
أشخاص الذين يوجدون خارج خطة التدرّج أي المحللون والمركز التموينيء 
(أنظر إلى الأسهم). 








: البنية التقسيمية‎ (4-3-3-III 

تقسم هذه البنية على أساس الأسواق و السلع. فترتكز على آلية 
معايرة المخرجات أو التأدية والهادفة إلى استقلالية القرارات(وجود 
لامركزية عمودية). هذا يتم بصفة موازية مع خطة التدرّج. ينتج عن ذلك 
للاستجابة الإستراتيجية. 


5-3-3-1( البنية sall‏ ضية أو الإبضاعية Adhocratique ou Innovatrice:‏ 
هذا الشكل من السلطة يتكيّف مع البيئة و المشروع. تأخد هذه البنية 
الشكل المصفوفي وترتكز على التخصتص الأفقي المبني على التكوين. إن 
هذه البنية تبنى على الاختراعات والإبداع „UL;‏ لا تنتمي إلى الأشكال 
الرّوتينية المعروفة GY‏ المحللين والمركز التمويني وخطة التدرّج والمركز 
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العملي تكون دائبة في ALIS‏ عديمة الشكل. 





Missionnaire البنية المهماثئية (اليعئية):‎ (6-3-3-III 


نلاحظ هنا أن الإيديولوجية هي التي تتصدر المهمَّة» و كل أعضاء 
المنظمة يكونوا في تزامن و تلاحم أوفق مع آلية معايرة القيم. 








قصد الوصول إلى أعلى استجابة لتطوّرها الداخليء هنا من جهة؛ ومن جهة 
أخرى يجبر على المؤسسة المعرفة التامة بالتأثيرات الناجمة من المحيط. 
وفي هذا الصدد يجب الأخذ بعين الاعتبار العناصر التطوّرية الداخلية 
والخارجية للمؤسسة التي تؤثر على تشغيلها „ai;‏ بالحتمية أي النظرية 
الحتمية أو النظرية الغرضية. 
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4-3-01( تيار النظرية الحتمية أو الغرضية: Contingence‏ 
إن هذا التيار يبيّن أن التشكيلة البنيوية تبنى على السياق الحتمي أو 
الوضع الحتمي. يوجد كثير من العوامل الغرضية. نذكر من أهمها : 
- الحجم وتاريخ نشأة المنظمة؛ التكنولوجيا والبيئة. 


: المنظمة‎ ala; الحجه وتاريج‎ (1-4-3-1II 


تعتبر مدرسة (ASTON)‏ (أستن) أن الحجم هو العنصر المفسّر لتطوّر 
البنيات» كما يبيّنه الشكل رقم -30-: 











sia S وظيفية‎ o الخدمات‎ 
ERA Lu 


نستنتج Le‏ يلي : 

- كلما كان حجم المنظمة كبيراء كلما كانت بنيتها متطوّرة : حيث تكون 
العمليات متخصّصة والوحدات متميّزة. 

ANSE بصبقة‎ La LS كلما كان لر‎ G yS ŁU كافك‎ LIS, - 

- وكلما كانت chassé Lali‏ كلما كان سلوكها مقظما بصفة شكلية 

إن هذه الأطروحة لم تجد تحقيقات عملية ناجعة ومؤثرة بقوة. 
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أظهرت J Woodward‏ شكل العلاقة القائمة بين التكنولوجيا المستعملة 
هب adi‏ فكلما ورت لأولى كلما ارتكزت البنية it‏ المهارة 

Pr‏ تقرر أن ERT pr‏ بتطبيق معايرة المؤهلات 
والمؤدية إلى تطبيق بنية مهنية متميّزة. 


3-4-3-1) البيئة (المحيط): 


يوجد كثير من البحوث في هذا الميدان ولا سيما بحوث ( Lorsch,‏ 
(Lawrence) 3 (Burns, Stalker‏ الدين أظهروا العلاقة القائمة بين البنية ودرجة 
ثبات البيئة. وهذا ما نلخصه فيما يلي: JS‏ -31-: 


بنية شبه شركة قابضة m"‏ 
متلا à‏ شركة صناعية متعددة الجنسيات | التكتلات الصبداحية Rap‏ 


بنية شبه مصفوفية 





٠۔35 الشكل‎ pr هذا‎ rt 6 Ma" 
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- عضوية 


- التسوية المتبادلة 


- مركزية 
- عضوية 
-الاشراف المباشرة 





نرى أنه لما تكون البيئة معقدة تطبّق المؤسسة بنية لامركزية 
وعندما تواجه المؤسسة تهديدات كثيرة أو تحديات خارجية منسقة فتطبق 


المؤسسة بنية مركزية. 
وكلما كانت البيئة ديناميكية (حركية) كلما نرى تكوين نوع من 
البنية العضوية. 


لا نترك هذا TE‏ ون اشر A‏ الال بين Vika LKR‏ 
باختيار البنيات والنظم التي تركز على الجذور الثقافية لمجموعة ما 
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(4-III‏ قطور نظرياءته التنظيو ؛ 

للتنظيم نظرياته المختلفة والمتعددة والمتناقضة بعضها مع البعض 
وهذا التناقض الذي هو تناقض صحي أدى إلى تطور المفاهيم والنظريات 
حول التنظيم وفروعه وهياكله واختصاصاته. وعبر التاريخ الحديث لا يمكن 
أن نتطرق إلى كافة هذه المحاولات لبناء هذه المدرسة أو تلك لذا سنتطرق 
باختصار إلى ثلاث مدارس وهي : 

المدرسة الكلاسيكية. مدرسة العلاقات الإنسانية. ومدرسة التسيير. 


11د المبوسة Se‏ 
إن هذه المدرسة ملتصق اسمها مع slaw‏ العلماء التالية ٠‏ 
Gulick, Gilbreth, Gantt, Riley, Mooney, Weber - Fayol - Taylor, Urnick, C. Bernard‏ 
مبادئها الكبرى هي : 
o‏ وحدة القيادة والإدارة. 
dali go,‏ و تخستص: الوظائف: . 
ه مركزية السلطة. 
ه التحليل العقلاني „dell s‏ للعمل . 
il) o‏ لفصل بين الو ظائف . 
ه إيجاد أمثل طريقة لأداء أي عمل. 
وعلى الرغم من أن المدرسة الكلاسيكية باستبدالها الحدس 
بالأساليب العلمية ساهمت كثيرا في إرساء قواعد التسيير تنظيرا وممارسة 
إلا انها تعرضت لكثير من الانتقادات أهمها ٠:‏ 
٠‏ اللجوء إلى مبدأ الطريقة المثلى الوحيدة( ره (The one Best‏ يعني 
hua‏ العمال كالاللات» 
ه النظر إلى أفراد المؤسسة من زاوية التنظيم الرسمي 3 Jal ge‏ 
العقلانية الاقتصادية فقطل 
و Agaa‏ و عدم di 9 pa‏ مبادئ النظرية الإدارية» 
٠‏ الإفراط في التخصّص وتقسيم العمل وهذا بدوره يؤدي إلى 
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ه تجاهل حقيقة الطبيعة البشرية بإغفال U‏ الصراعات» السلوك 


sma )2-4-1‏ سة العلاقات الإنسازية : 
ومن الباحثين البارزين في هذه النظرية هم: 
MASLOW, MAYO, LEWIN , LIKERT, MAC GREGOR‏ 

انطلقت هذه المدرسة من فرضية وجود علاقة وثيقة بين الإنتاجية 
وظروف العمل. عرفت هذه المدرسة التسيير بأته 'فن الحصول على النتائج 
باستخدام المجهود المشترك للأفراد". 

ومن المبادئ الأساسية لهذه المدرسة هي : 

| لا مركزية السلطة والمسؤولية‎ a 

ه البحث عن العلاقات المبينة على الثقة والعلاقات الشخصية المتبادلة. 

ه تعزيز العمل الجماعي. 

| تحسين جو العمل.‎ a 

ه التركيز على دينميكية المجموعات (التنظيم اللارمسي). 

ه تكوين المسؤولين في العلاقات الإنسانيةء الخ... 


وعلى الرغم من النتائج التي توصلت إليها هذه المدرسة لا سيما 
تفسير السلوك التسييري Jab‏ المؤسسة إلا Le‏ تعرّضت لكثير من 
الإنتقادات au‏ 

ه إغفال الجوانب الخارجة عن الجانب الإنساني . 

ALAI التركيز على الحوافز المعنوية وإهمال الحوافز‎ ٠ 


: سة التسيير‎ yma (3-4-ITI 


إنَ هذه المدرسة الأخيرة تطورت على يد الباحثين البارزين في 
محال التسيير من Jül‏ 


Lawrence, Lorsch, Chandler, Woodward, Drucker, March, Simon, Cyert, 
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„Æ Mintzberg. Lussato , Gelinier , Grosier , Black et Mouton Galbraith - Ansoff 
العلماء المذارس السابقة بالاستقادة من جواتب الشعف‎ Ya طور‎ ail 
والنقص فيهاء والبحث عن المدرسة المثلى للواقع الاقتصادي والمحيطي‎ 
بمبادئ جدود وقديمة ممتزجة معا نحو‎ fa w Cel; والزمني؛‎ 

; الطريقة النية و المتعددة للبنية 

r o”‏ النظاهية. 

RENU Lua Š 5 byl. 
ه التخطيط الأسثر اتيجى.‎ 

ه تطوير أشكال جديدة لتنظيم العمل. 

ه تطبيق الطرق اجتماعية - تقنية واجتماعية - اقتصادية لحل 
المشاكل التنظيمية. 

| تخطيط التغيير. 


«jel inf (5-III 
وهما: المركزية واللامركزية في القرارات.‎ 
إن درجة تمركز القرارات تستند تستند إلى بنية المنظمة وإلى الإختيارات‎ 
: SKM المأخوذة في مجال مشاركة العمّال‎ 
أ - فمركزية_القرارات تتمثل في تكييف القرارات في الخطة‎ 
التدرجية وهذا له مزايا وسلبيات.‎ 
التدرجي؛ إن هذه الوضعية تكون ملائمة للمؤسسات صغيرة الحجم.‎ 
السلبيات: نراها في المؤسسات كبيرة الحجم وهي:‎ 
تباطؤ في الاستجابة - إشباع المركز الوحيد - البعد بين المقرّر والمنقد.‎ - 
هذا يؤدي ال انخفاض في الدو افع للمنفدين.‎ ee السير البطيئ‎ 
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ب - لامركزية القرارات مبنية على الفرضية Zb‏ القرارات تكون فعَالة 
عندما تأخذ على مستوى قريب Ba‏ من المنفذين. 

مزاياها: تكمن في: 

تقليص حاجيات تسيير الإعلام وهذا يؤدّي إلى أخد القرار بسرعة 
وسهولة - معرفة كاملة للمعطيات المتعلقة بالمشكل - دوافع عدة للمنفذين. 

- السلبيات : ضرورة تحديد الأهداف ومراقبة النتائج لضمان وحدة 
المؤسسة والتنسيق بين القرارات المأخودة. 

- تستلزم تكوين مستمر للعمال الذين يفوّض إليهم van‏ من 
المسؤوليات وهذا بدوره يؤدي إلى زيادة تكاليف المؤسسة. 

أخيرا نرى أن التنسيق العالي يقلص من اللامركزية والتنويع iy‏ 
إلى ارتفاع اللامركزية. 





: الأغمال التطبيقية‎ (6-III 


(ROSE) روز‎ aż jā : (3) حالة‎ żalu )1-6-11 
سوف‎ AJ | JS Ge قد أخبر‎ (JACQUES PIERCE) السيّد جاك بيرس‎ 

يرسم كمدير لمعمل (X)‏ وهي إحدى من الوحدات الإنتاجية لشركة روز. 

سوف يكون بيرس مسؤول على كل الوظائف (التسيير» الموارد 
البشرية الخ) باستثناء وظيفة البيع. 

إن المديرية العليا وبيرس هما على GL ale‏ هذا المنصب الجديد 
ينطوي على مميزات خاصة. فقبل أن يقوم بمهامه قرّر بيرس أن يقيّم 
الوضع والنمط الجديد للعلاقات. كان يعرف شخصيا كل مسؤول في الإدارة 
المركزية ولكن تعرّف إلا قليل عن عمّال „ib e;‏ المعمل. 

تسير شركة روز برامج التسويق في معظم الجهات للولايات 
المتحدة الأمريكية وأيضا في بعض الدوّل الأخرى. 


Harvard School of Busines Administration, Copyright 1953 HSBA حالة روز مستمدة من‎ - 1 
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إن نائب رئيس قسم المبيعات يدير عملياته من الإدارة المركزية. 

LI‏ بالنسبة للتائب الرئيس التنفيذي فله المسؤولية المباشرة والمراقبة 
على عمليات الإنتاج ومصالح أخرى. مند سنوات كثيرة كانت المعامل تنظم 
حسب النموذج الوظيفي المركزي وكانت تسيّر بدون مدير عام وكل قسم أو 
وظيفة في المعمل كان تحت المسؤولية المباشرة للوظيفة المماثلة في الإدارة 
المركزية. 

على سبل Ji‏ إن مدير العلاقات الصناسية لكل معمل كان تحت 
المسؤولية المباشرة لنائب رئيس العلاقات الصناعية للإدارة المركزية وتبقى 
بطبيعة الحال مراقبة المعمل على يد نائب رئيس المراقبة. 


ابد خيس مي ياوه šie‏ سنوات. 

إن مجلس الإدارة قد وافق |A ge‏ على قرار بناء المعمل الجديد في 
مكان zal‏ بنفس المدينة وقد يتم استعمال طرق جديدة للإنتاج قصد تخفيض 
تكاليف الإنتاج وكذا عدد العمال والموظفين. 

بطبيعة الحال من GA! g‏ المؤسسة أن تحسن جودة السلع وتخفض 

J sy‏ مرة تستعمل الشركة مناهج جديدة للإنتاج مع استعمال خليط 
nia‏ للمدخلات التي تبدو جديدة للعمال. 

ds, Li أن المديرية العامة بدأت تشك في‎ (LA AL sie | Lua 
تطبيق‎ Jal بها إلى إعداد قرار من‎ Gi المركزية لتسيير الإنتاج وهذا‎ 
(x) اللامركزية في عمليات الإنتاج لشركة‎ 

قبل تعيين بيرس في هذا المنصب كان سابقا يشغل رئيس مديرية 
المحاسبة بنيابة المراقبة وكانت المديرية ترى فيها الشخص الكفء والرجل 
الجديد والمتطور والطموح وكان العمال يقدرونه ويحترمونه حيث كان 
يتميز معهم بسلوك محترم ولكن هذا لم يمنع في كون بعض المسؤولين 
يظنون به ذلك الشخص الميال إلى حب الظهور والتفوق وتميّز Audi‏ لأنه 
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JE 3 المحددة»‎ “ia يفقدارن‎ šājā أظهر أحيانا سلوكات عدائية كلد كان‎ 
وأكون‎ ua LE UT ا‎ S gas! M Audi pa Jēlas 


مسؤول لمعمل جديد ولمنهج جديد ولطرق جديدة زيادة على ذلك سوف أقوم 
ببناء علاقات جديدة. 


فحتى يومنا هذا نرى أن كل المكلفين لمصالح هذا المعمل يخضعون 
مباشرة إلى مماثليهم الوظيفي في المديرية المركزية. ومن الآن فصاعدا 
re U presque‏ لم اعرف ri‏ أحد في المعمل (X)‏ وهذا هو تعيني الأول 

عندما استدعيت من طرف نائب الرئيس التنفيذي في مكتبه ليبلغني 
بتعييني في المنصب الجديد طلب مني القيام بلقاء تشاوري مع كل نائب 
رئيس على حدى. 

فنواب رؤساء الأقسام التالية :(الإنتاج والعلاقات الصناعية وتخطيط 
الإنتاج) توضح لهم من الآن فصاعدا سيبلغونني بقراراتهم بصفة مباشرة 
وينهون أي علاقة مع مماثليهم في العمل. 

هذه هي نفس المواقف بالنسبة للنواب الآخرين باستثناء أن ممائليهم 
في العمل أرادوا أن يحتفظوا بالعلاقات الوظيفية كما هو الحال بالنسبة 
للشركات الأخرى بنفس مماثليهم فى الإدارة المركزية. 

SH‏ أن هذه الأشكال المختلفة للعلاقات بين المديرية العامة والمعمل 
سوف تسبّب لي مشاكل إدارية عويصة". 


الاشكالية : تكمن في تشخيص أخد القرار. 

تريد شركة روز أن تنقل من بنية وظيفية إلى بنية ممزوجة (يضاف 
إلى البنية الوظيفية وحدات الإنتاج) في هذا الإطار من الضروري أن تحدّد 
الأدوار والعمليات. 

مثلا : من هو مسؤول على توظيف عمال أو إطارات جدد : مدير 
à l gall‏ البقبريةبالمعمل: نائب رئيس الموارد البشرية أم مدير المعمل ؟ 
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Ja‏ اخر : إن القرار في اختيار ممون أو مقاولية تحتيّة يتبع لعذة 
عمليات أساسية وأدوار أساسية. 
si jā‏ | 
تحديد سلم القرار شيء ضروري وإلا ستظهر نزاعات. 
لحل الإشكالية من الضروري ان نجب على التساؤلات التالية. 
ما هي أنماط القرارات المتخذة؟ 
هل هذه القرارات تتعلق بعملية ما؟ وبأي دور؟ 
ماهو الارتباط المتبادل بين مختلف القرارات Jūs f‏ الشراء والإنتاج , 
كيف يمكن أن ننسق وندمج هذه القرارات ؟ وهذا لتحقيق تكامل 
ما هي المدخلات الأساسية التي تسمح بأخذ القرار؟ مثلا المعلومات 
والمعطيات التي يحتاجها مدير الموارد البشرية ؟ 
كيف يتحقق المرور بين القرار والفعل؟. 
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خلاصة الياب الأول 


تمثل المؤسسة نظام مفتوح يتميز بصفات بنيوية ووظيفية والذي 
يجب أن يكون منضبطا من أجل تحقيق توازنه. 


نعرف المؤسسة كوحدة مهيكلة للإنتاج والتوزيع وكخلية اجتماعية 
وسياسية وكمركز للقرارات الاقتصادية وكمجموعة إنسانية. 


تتطور المؤسسة في إطار كلي وجزئي للبيئة. يضم الإطار الأول 
أي المكروبيئة كل العناصر PLESCTE‏ التي تؤثر جلها على المؤسسةءأما 
الثاني المسمّى بالميكروبيئة فينطوي على العناصر التي هي في اتصال 
فوري مع Gall‏ سسة. 


إن تشغيل هذا النظام يكون مبني أساسا على التنظيم الذي يكمن 


في هيكلة وترتيب الموارد قصد تحقيق الأهداف المحددة وهذا حسب مبدأ 
العقلانية مقاييس الأداء المبنية على الفعالية - إنتاجية والفعالية - معيار. 
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GUI QU) 


الإستراتيجي للمؤ سسة 


الفصل الرابع: مبادئ التسيير 
الفصل الخامس: أدوات التحليل الإستراتيجي | 
الفصل السادس: الخطوط الإستراتيجية 


إن دراسة المكونات الأساسية للمؤسسة تقودنا إلى معرفة العناصر 
التي تسمح لها بتحقيق بقائها أو تحسين قوتها التنافسية بصفة مستديمة وهذا 
في بيئة تتميز بأقل التوقع أو/و بشدة التعقيد.إن القدرة التنافسية الدائمة 
للمؤسسة تتطلب التقاء عنصرين أساسيين.العنصر الأول في خلق 
القدرة الكامنة لتحقيق أدائها.أما الثاني فيتعلق بتشغيل هذه القدرة. هذان 
العنصران يمثلان النمطين الجوهريين للتسيير. يعرف الأول بالتسيير 
الإستراتيجي والثاني بالتسيير العملي. سوف نتطرق بصفة عامة إلى نظام 
التسيير الإستراتيجي للمؤسسة»ء ونركز Lali‏ على مبادئ التسييرء فأدوات 
التحليل الإستراتيجي» ونختم هذا العرض بالإلمام على الخطوط 
الإستراتيجية العريضة. 
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الفصل الرابع 


1-17٠7‏ - اللسيير 
2-17 - نظام الغاية 
3-IV‏ - الإستراتيجية. 
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: Management التسيير‎ )1- 117 

ggaga (1-1-IV‏ التسيير: 

يعتبر التسيير طريقة عقلانية للتنسيق بين الموارد البشرية All‏ 
والمالية قصد تحقيق الأهداف المرجوة. تتم هذه الطريقة حسب الصيرورة 
المتمثلة في: 

التخطيط؛ التنظيم» الإدارة والرقابة للعمليات قصد تحقيق أهداف 
المؤسسة بالتوفيق بين مختلف الموارد. 


„al‏ تعدّدت تعار بها التسيير بتعذد التيارات الفكرية حيث عرفه 
الكلاسيكي تيلور (Taylor)‏ 'بانه علم مبني على قوانين وقواعد واصول 
علمية قابلة للتطبيق على مختلف النشاطات الإنسانية ". أما حسب المدرسة 
القرارية ومن أبرازها سيمون (H.Simon)‏ فإن 'التسيير والشؤون 
التسييرية يجب أن نفگر فيها كعمليات أخد قرار بقدر ما هي عمليات 
Z dais‏ على فعل ". 

إن المصطلح الفرنسي "Gestion"‏ في الحقيقة هو ضيّق المضمون 
حيث انه لا يشير إلا إلى مجموعة التقنيات في عملية التسيير » بينما نلاحظ 
رم مفهوم التسيير حسب المصطلح الإنجليزي "Management"‏ فانه 
يشمل المفهوم الضيّق بالإضافة إلى القدرات والكفاءات القيادية التي يجب 
أن يتوفر عليها المسي في إطار زمكاني. 


لكي نتعرف أكثر على مفهوم التسيير (Management)‏ بشكل واسع 
فضروريا علينا أن نبرز مميّزاته الأساسية: 
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1( التسيير: علم وفن 


يعرف التسيير بكونه مجموعة من مختلف العلوم بالإضافة إلى ممارسة 
كفاءات خاصة: (تكوين» سمات VI‏ قدرة الاتصال ومعرفة calgall‏ قدرة 
التأثير الخ..) . إن التفكير التسييري عرف Wla | gli‏ بفضل مساهمات 
البحوث في شثى الميادين ك : الاقتصادء المحاسبة؛ الرياضيات» ale‏ النفس» 
ale‏ الاجتماع» العلوم السياسية والاتصالء الإعلام YI‏ الأنثروبولوجيا 
(Anthropologie)‏ 


2( التسيير مبني على وظائف تتأثر فيما بينها وتكوّن وحدة متماسكة. 
لهذا نستطيع أن نخطط عمليات التنظيم والإدارة والرقابة كما نستطيع أن 
ننظم عمليات التخطيط والقيادة والمراقبة وهكذا للوظائف الأخرى حسب 
الشكل -33- المسمى بعجلة التسيير المنقسمة إلى أربعة Jal a‏ وكل مرحلة 

3( يتطور il‏ لتسيير حسب دورة Alal gia‏ و لكي يتم i‏ تحفيق eli‏ المؤسسة 
GL gl‏ المطلوبة. 


4( التسيير مبني على تقارب تيارين وهما ء العقلانية والإنسانية لدمج 
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5( لتسيير تطابق مع الأداء و هذا يتضمّن GW‏ عناصر | 
- تحقيق مشروع معقد يستلزم علينا مساهمة أكثر من عامل واحد. 
- دور المسيّر يكمن في تحديد الاتجاه الدقيق لممارسة عملية Le‏ 
- إن البحث عن ALAN"‏ - إنتاجية (Efficacité)"‏ الكلية هي من 
متطلبات الكل في (S‏ لحظة. 
6) للتسيير أبعاد وتطبيقات عالميّة. 
7( نستنتج أن للتسيير مناهج šie‏ عامة وخاصة تكون تابعة للمشكل 
المدروس. 
(2-1-IV‏ ټطور agaga‏ التمبير : 
(أنظر إلى القسم الرابع من الفصل المعنون المؤسسة والتنظيم أين 
أظهرنا النقاط الجوهرية التي تمس ki‏ نظريات التنظيم.) 
تطوّر مفهوم التسيير سببه عنصران أساسيان : 





CB:‏ أن عوامل البيئة تزداد تعقدا على المؤسسة. مما يستدعي تطبيق 
- العنصر الثان ق بالدور الفعال لعامل z UN)‏ 

لقد خصصت المدرسة الكلاسيكية اهتماماتها على العنصر GIL‏ 
المتمثل فى الآلة واعتبرت الإنسان ANS‏ عكس ذلك قامت مدرسة العلاقات 
الإنسانية بإبراز الإنسان بحساسياته ودوافعه وتفكيره ونشاطه. ولكن هذان 
العاملان لا يحققان ما تصبو اليه المؤسسة الحديثة مما جعل المفكرين 
للمشاكل المطروحة. 





| 
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و لإبراز هذين العنصرين ali‏ بعض المفكرين بتقديم تصنيفات Mala‏ 
بمراحل تطور التسيير. 

نختار تصنيف (Chauvet)‏ المقدم في الشكل -34- المبني على 
محورين وهما: 

- محور الصلابة أي الانغلاق المضاد للمرونة أي الانفتاح. هذا المحور 
"صلابة - مرونة" يقسنم أنظمة التسيير من āga‏ إلى الأنظمة المغلقة 
المتعلقة بالموارد والعوامل الداخلية للمؤسسة ومن جهة أخرى إلى الأنظمة 
المفتوحة المبنية على تأقلم المؤسسة لعناصر البيئة. 

5 المحور الثاني ab,‏ عنصرين متضادين "المؤسسة 5 الفرد". 

و من AMA‏ يعرف (Chauvet)‏ منظورين للمؤسسة : 

المنظور الأول يشمل الطريقة العقلانية المبنية على تحديد الأهداف بصفة 
واضحة بالإضافة إلى تطبيق عام للعقلانية في العمل. 


1141 












التسبير 
التقليدي | 
1930-1900 





التسيير بو ahul‏ 
|| العلاقات الإنسانية ٠‏ 
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Lal -‏ المنظور الثاني يكمن في التوجه الاجتماعي المتضمن الإجماع 
الإنتاجي المبني على شروط اجتماعية ملائمة. 

استطاع (CHAUVET)‏ من خلال هذين المحورين أن يظهر أربعة 
أنماط للتسيير التي تعكس أربعة مراحل لتطور التسيير في غضون القرن 
العشرين. 

]( التسيير التقليدي (مغلق وعقلاني) (أنظر المدرسة الكلاسيكية). 

2( التسيير العلائقي المبني على العلاقات الإنسانية (مغلق واجتماعي) 
(أنظر مدرسة العلاقات الإنسانية). 

الهدف من هذا النوع من التسيير يكمن في " التكيّف مع البيئة" 
القرارية : (Scott „Lawrence)‏ (أنظر الفصل الثالث للباب الأوّل). 


يكمن التسيير المخطط في التحكم فيما يخص التقلبات والاضطرابات 
التى تمس البيئة وعلاقاتها بالمؤسسة وهذا يتم بعملية تكيّف بنيات المؤسسة 
مع هذه القيود باستعمال مناهج عذة ولاسيما: C‏ 


5 تسيير (aa Lil po (53 gall‏ تحاليل القيمة؛ تسبير مناصب العمل» 
التحاليل الإستراتيجية الكلاسيكية. 


هنا الاهتمام يتعلق بإعداد الإستراتيجية. 

4( التسيير المشترك (Participatif)‏ من السبعينات إلى يومنا هذا. 
يضح هذا المفهوم المصطلحات التالية: 

- الثقافة الإستراتيجية والقيم المشتركة ل: (Pascale, Athos)‏ 

- التسيير من النوع الثالث (Seriey 1986, Archier)‏ 


- التسيير الإستراتيجي حسب تصنيف (Avenier)‏ 
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يكمن هذا التسبير في التحكم في القيود الخارجية من جهة وفي القدرات 
الداخلية للمؤسسة من جهة أخرى. 

تم المرور من التخطيط الإستراتيجي إلى التسيير الإستراتيجي بسبب 
أربع LU‏ 

- الصعوبة في توقع هذه التغيرات. 

- المرور من منظور "اقتصادي_تقني" للبيئة إلى منظور "اقتصادي- 
اجتماعي'". 

- مراعاة تحقيق الترابط الفعّال بين عملية إعداد الإستراتيجية وعملية 

نريد أن نجئد الأفراد على أساس ثقافتهم قصد توجيه نشاطهم بصفة Ai‏ 

نستطيع أن نسمی هذا التسيير الحديث ب " التسيير مرونة - قرابة 
"Proximité-Flexibilité‏ 

هذا النوع من التسيير يهتم بتطبيق وإعداد الإستراتيجية. 

„pal (3-1-IV‏ التسيير الإستراتيجي 

لا ينبغى أن يعتبر التسيير الإستراتيجي عملية تقنية فقط لكي لا يفصل 
من المؤسسة ككل وهذا بدمجه كل أبعادها. 

هذا شيء صعب لأننا نرى في معظم المؤسسات Aj‏ 

3 الإقتصادون والتقنيون يعتبرون المؤسسة وحدة تقنية للإنتاج أي 
يتبعون التيار الكلاسيكي التيلوري المبني على الإنتاجية. 

وثانيا: المنظرون في التنظيم يعتبرون المؤسسة منظمة اجتماعية. هنا 
نجد مدرسة النظام الاجتماعي (Bernard, Simon)‏ التي plaši‏ إلى مدرسة 
العلاقات الإنسانية وتريد تحقيق الإنتاجية بواسطة العامل الإنساني أي 

وثالثا: الاجتماعيون والسياسيون ينظرون للمنظمة كنظام سياسي. 
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نرى هنا أن كل واحد يعرف المؤسسة من وجهة نظره وهذا يتناقض مع 
التعريف الحديث المبني على الطريقة النظامية. 

إذن نتيجة التصوّر الجزئي مفاده وهو أن مهمّة المسيّر تصبح معقدة إذ ينبغي 
عليه أن يقوم بتنسيق كل هذه الاتجاهات التي تظهر متغايرة في بعض الأحيان. 

إذن ينبغى عليه أن يسيّر المؤسسة حسب الفلسفة العامّة التي تضم 
مجموع المبادئ الرئيسية والقواعد الكبرى والمعايير التي توجّه العمل 
باستمرار. إنها تلعب دور نقطة إشارة لمختلف القرارات المتحدة. 

يتم بواسطتها تحديد الأهداف المقصودة ومراعاة القيود والمعاير وقواعد 
السلوك والإدارة الخ التي غالبا ما تظهر بصفة تركيبية في المبادئ 
والأهداف الرئيسية للمؤسسة. 

إذن من الضروري أن نعرف القيم والأهداف والطموحات وغايات 
المسيّرين التي تظهر في السؤال: 

>> ماذا تريد المؤسسة أن تفعل ؟ 

- من جهة ثانية من الضروري أن تعرف الكفاءات والموارد وقوة 
وضعف المؤسسة التي يضمها السؤال الثالي: 

>> ماذا يمكن للمؤسسة أن تفعل ؟ 

من جهة ثالثة يفرض على المسيّر أن يدرس الفرص والتهديدات الناجمة من 
البيئة وهذا حسب نموذج (PLESCTE)‏ الذي يحثنا لطرح السؤال الثالي: 

>> ماذا ينبغي على المؤسسة أن تفعل ؟ 

من جهة رابعة يجب على المؤسسة أن لا تكتفي بالإعداد فقط بل 
بالتطبيق وهذا يتجلى من خلال السؤال التالي: 

>> ماذا تفعل المؤسسة © 

تظهر هذه التساؤلات الأربعة مع علاقاتها في الشكل -35-: يظهر 
التسيير الإستراتيجي كتسوية بين هذه التساؤلات الأربعة التي ندرسها من 
خلال تناولنا للقسم التال الخاص بالإستراتيجية. 
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رماذا تريد المؤسسة أن تفعل؟ 


و غايات المسيرين 






ID‏ يمكن للمؤسسة أن تفعل؟ 









الكفاءات؛ d jl gal‏ القوى والضعف 






PLESCTE دراسة نموذج‎ ٠ 
الفرص والتهديدات الخارجية‎ 


مجال التطبيق 


الشكل 35 ٠‏ أسس النسيير الإستراتب pe‏ 
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(2—IV‏ نظام الغاية: 

المؤسسة في ادارة اعمالها. بمكن أن تكون للاهداف تفسيرات مختلفة تعكس 
غررضا معي لوي A pr RPK‏ 
gi pes ô ji a Ju‏ 7 ما يستخدم rs‏ الأهداف Es s prem‏ 
المخططة والإنجازات المحققة وبتحديد التأخيرات والانحرافات. 





-2-IV‏ 1( أنواع الأهداف: 

من أبرز المنظرين في هذا المجال (P. DRUCKER)‏ الذي يعتبر 
أوّل من ندى بتعدد الأهداف التي تسعى المؤسسات لتحقيقها وذلك بتحديد 
أهداف لها في كامل المجالات التي من شأنها أن تساعدها على الاستمرارية 
ونمو المؤسسة في السوق. ويرى (P. DRUCKER)‏ أن معظم أهداف 
المؤسسة تتمحور حول ثمانية أهداف رئيسية وهي : 


1( حصة gyl‏ 2)الإنتاجية 3) الربحية 
4) الابتكار 5) الموارد 6) مستويات الأداء 


7( الاعتناء بالعمل 8) المسؤولية الاجتماعية. 


ويؤكد GL (P. Drucker)‏ إهمال أحد هذه الأهداف من طرف 
المؤسسات UL jg‏ على بقية الأهداف. 


يرى من āga‏ أخرى Orsonl')‏ ) أن الهدف يعرّف بواسطة أربع 
مكونات وهي: 


'- ORSONI J, « Management Stratégique » Edition Best 0 
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- صفة القياس (Attribut de Dimension)‏ : مثلا Aus ga jall‏ 
pa -‏ التقييم (النسبة) (Echelle de Mesure)‏ 
- المعيار )25 %( (Norme)‏ 
- البعد الزمني ) 5 سنوات) (Dimension Temporelle)‏ 
مثلا : si‏ نسبة (سلم التقييم) المردودية (صفة القياس ) تساوي 
%25 ) لمعيار ) بعد خمسة سنوات (البعد الزمن ). 
à!‏ اختيار الغايات بصفة عامّة والأهداف li Kali iia‏ 
المواقف. المبادئ): على سبيل ail‏ 
(يعاكس البحث عن النمو الذي يضم المخاطرات). 
- البحث عن الاستقلالية المالية للحفاظ عن السلطة يعاكس إستراتيجيات 
النمو الخارجي. 
- البحث عن المردودية في المدى القريب : منظور المضارب المالي. 
- البحث عن التفوق لما تعطى الأولوية للمجال التقنى. 
- البحث عن الإنسانية من طرف منخرطين أو شركاء في التعاونيات 
أو الجمعيات أو الرابطات. 
إدن كل هذه الانشغالات تعتبر أحيانا كأهداف وأحيانا أخرى كميادئ. 
هذا La‏ نبينه في da ill‏ -1-: 
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اللوحة -1- : الأهداف المبادئ: 


العناصر التي العناصر الممزوجة التي 
| تعتبر عادة كأهداف | سواء كأهداف أو مبادئ 


المداومة 
الإنسانية 


الجودة الشاملة 





إن كل هدف جوهري مربوط خصوصا بعناصر أخرى. وفي بعض 
الأحيان يكون هنا تضارب بين الأهداف والمبادئ. على hw‏ المثال حالة 
مؤسسة صغيرة التي لا تملك )9 وسائل محدودة وتسعى للحصول إلا على 
البقاء في المدى البعيد أي تريد الضمان الأدنى بالتخلي عن بعض الأهداف 
الجوهرية كالنمو والمردودية. 


إذا كان هذا التضارب واضحا في المدى القريب ففي المدى البعيد 
حتما يكون مضرا. إذن كل هدف ينبغي أن يكون مبنيا على شروط الإحراز 
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اللوحة -2- : شروط للأهداف والمبادئ 


شروط الإحراز 


العناصر الأساسية 


| المر دو دية 
(ربح (eV!‏ 
(مردودية الأمو ال الخاصّة) 


النمو 7 m‏ | المداومة 
تقضبية الأموال kal‏ | (الحرية المالية» الضمان). 
gai‏ رقم المبيعات. الإنسانية. 
فمو الطاقة الإنتاجية ان 
الفعالية - إنتاجية 


| الانسانية ٠‏ | الفعالية - إنتاجية. 
الإسهام في الانشراح - مع القدرة على المنافسة. 
الشخصي والجماعي - GE‏ تداؤب 

في معظم الأحيان تكون بعض الأهداف مفروضة من طرف الهيكلتقنيين 

أو مسؤولين وظيفيين وهذا حسب قوة تأثيرهم في اختيار الأهداف. على 

سبيل المثال : 








-. للد للتسو ĝi‏ ---------- س النمو والجودة الكاملة. 
- للإنتاج----- سدسم الانقظاء والضماة. 


- العلاقات البشرية-----------.: الإنسانية. 
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المحققة في السابق» الأرباح الكامنة» الأفاق المستقبلية» مكانة المؤسسة في 
دورة حياة مهنتها ومكانة المنتوج في دور حياته. 

يعرّف أنصف (Ansoff)‏ الهدف كما يلي: 

هو قياس لمردودية العمليات الخاصة بواسطة تحويل A À y/ gali‏ 
(2—2-IV‏ مفهوم المردودية : 


حسب (P.Drucker)‏ يبدو GI‏ رجال الأعمال يجهلون ما وراء مفهومي 
الربح والمردودية. حسب رؤية لا يوجد أي ربح في الواقع ولكن لا يوجد إلا 
تكاليف التي تترئب على ثلاثة أبعاد: 

- تكلفة رأس المال. 

- تكلفة المخاطرة وهنا السؤال الحقيقي المجبر طرحه هو : "ما هي 
المردودية الأدنى الضرورية لتغطية كل المخاطرات المستقبلية للمؤسسة". 

- الشغل و التقاعدات المستقبلية. 

فيما يخص تعريف الربح يوجد هناك حذر كبير : هذا راجع لاستعمال 
الموارد حسب متطلبات المدى البعيد أوالمدى القريب فالاهتمام بالمدى 
القريب فقط 53%( حتما إلى الخسارة إذ أته يحث المؤسسة على Ju‏ 
المجهودان مثلا في السلع والأسواق الحاليّة أو استعمال سياسات لتنمية 
المبيعات أو تخفيض التكاليف بواسطة الارتفاع في الإنتاجية ولكن للحفاظ 
عن مرد وديتها من اللازم على المؤسسة أن تبحث عن التجديد بواسطة 
الاستثمارات في البحث والتنميةء التكوين» التجهيز الخ اللواتي ما تكون 
مربحة Y)‏ في المدى البعيد. 

في السابق أي في القرن 18 و19 كان العالم آنذاك يتسم بعدم التسريع 
المؤسسات تقوم بقياس نجاحها إلا على المدى القريب. 
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في هذا الإطار إن نظرية تعظيم الأرباح ما هي قائمة Y)‏ فى الحالات 
التي au‏ بتوازنات متتالية . 
طلبات متزايدة من رؤوس الأموال والاستثمارات وهذا أدى إلى الأخذ بعين 
الاعتبار الأر باح في المدى البعيد. في هذه الحالة إن الهدف الجوهري يكمن 
في تحقيق أحسن نسبة في المدى البعيد للموارد المستعملة في المؤسسة. 
تناسب هذه الفكرة نظرية أصحاب (Ayant Droit) Gal‏ ل F.‏ 
Abrams‏ التي تستلزم التحكيم من طرف المديرية من أجل الوصول إلى 
التوفيق بين الأهداف المتناقضة لكل المجموعات ك : المسيّرينء Gall‏ 
aga J «sal‏ المموّنين» الموزّعين „ZI‏ 
إن مسؤولية المديرية تكمن في إرضاء كل مجموعة من هذه المجموعات 
Samuelsonist gas sy Ade Aia‏ أن لمفهوم الربح عدة 
معاني: 
1( الربح للتسديد الضمني cdn l ‘chl gall‏ الفائدة الأسهم. 
2( الربح لتسديد المبادرات والابتكارات حسب نظرية شومبتر 
Shumpeter‏ 
3( الربح المتعلق بالمخاطرة والايقين حسب نظرية Knight‏ 
4) الربح كعلاوة للمخاطرة إذ أن السعر التنافسي يساوي: المرتبات 
+ الفائدة + الريعة + Dali‏ 5 
5( الربح الذي يعكس دخل الاحتكار (في إطار تكوين ندرة طبيعية أو 
اصطناعية). 
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6( الربح الماركسي Marxien.‏ 
في معظم الحالات نرى أن الموقف العدواني ضد الربح Le‏ هوفي الواقع 

من الضروري أن ندرك نقطة أساسيّة في مجال البحث عن المردودية : 
أته لا يوجد موارد مربحة بنفسها إذ أنّ الأعمال المربحة تكون متعلقة 

- وجود حاجيات للإشباع في بعض القطاعات من السوق. 

da YA] وجود الموارد‎ = 

- وجود طريقة لتسيير ARS‏ 

- و جود إنتاج وخدمات مناسبة 

- وجو د ya‏ التصراف من طرف المتافسين» 
3-2-7) العلاقة بين المردودية AJU‏ والمردودية الاقتصادية: أثر الرافع 

كما رأيناه من قبل إن المردودية تعتبر شرطا لتحقيق padli Gw‏ | 
فالعلاقة بين المردودية "gaili g‏ هي ضيقة. مثلا : تؤزيع الأرباح في البداية 
يؤثر بصفة سلبيّة على نسبة zali‏ إذا لم تتبع بزيادة في رأس المال. 


Bar — i)P+r,P 
C 


8= نسية نمو الرأس المال العام 

© | الرأس المال الخاص 

D‏ = قيمة الديون 

(J pa! المردودية الاقتصادية (مردود‎ = r, 
نسية الفائدة‎ = | 

P‏ = النسبة المئوية للاحتفاظ بالأرباح. 
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مثال:(1) 
"e « 1000 =C « 500 =D‏ = 15 % 
1/2=P:%10=i‏ 
6=% 8.75 
إذا %20=r,‏ م %125=8 
مثال )2(: 


Vo 15= «6500 = C « 1000 =D 
1/2 =P: % 10=1 

% 12.5= ð 

اذا m20=t‏ ے 20=0 7 


P=(1-d) 
نسبة توزيع الأرباح.‎ : d 
D 
0=— (r. —1) + 
ce 1) +1, 
: أين نسبة نمو الرأس المال العام يساوي المردودية المالية‎ 
D 
dE I) HE 
c I} ET 
Dr — Di FCT r. (D+C)-iD 


ô 
C 5 
E.B.E. 
r, = ——— > E.B.E.= r,(D +0) إن:‎ 
DFC 


(Excedent Brut d’exploitation) الناتج الخام للاستغلال‎ RBE. 
Actif Economique الرأس المال المستعمل = الأصول الاقتصادية.‎ :D+C 
القيمة المضافة - الضرائب - تكلفة العمل.‎ = E.B.E. 
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(E.B.E. ou R.B.E.) = Rēsultat d'exploitation‏ - (الإإهتلاكات)- 
إن E.B.E.‏ ناقص التكلفة المالية (i D)‏ يساوي الناتج الجاري Le‏ 
„Rēsultat Courant‏ 


إن الناتج الجاري المقسوم على الرؤوس الأموال الخاصة تساوي 


المردودية المالية. 
E.B.E. ID‏ = المردودية Ię= ALI‏ 
C‏ 
من المردودية الاقتصادية re‏ نستطيع أن نخر ج rc‏ أي المردودية 
التجارية. 
EBE _ EBE CA‏ _ „„ 
AE CA AE‏ 
مع CA‏ = رقم المبيعات : Chiffre d'affaires‏ 
EBE‏ 
re = ——‏ 
CA‏ 
CA‏ 


Coefficient de transformation AE معامل التحويل‎ 

إن الفرق بين المردودية المالية والمردودية الاقتصادية تعطينا أثار 
الرافع. 

sd 6-1) eL = Iqg- Te أثار الرافع‎ = 1 


إن آثار الرّافع يسمح بقياس سياسة المديونية للمؤسسة. 

rë < ff‏ حي هنا تلعب المديونية دور إيجابي. 

ie >‏ هنا تلعب المديونية دور سلبى. 

في حالة إذا كان ([ = 0 >> 1= 0 وهذا يؤدي إلى : 

_ EBE _„_EBE-iD 
DC C 





re 
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EBE 
>re= rf = —— 
C 


إذا افترضنا حالة شركتين A‏ و8 بالدينار. 


B A |‏ 
الرأس المال الخاص : 2000 1000 
الديون: 0 1000 

الناتج الخام للاستغلال : 300 300 
التكاليف المالية )%10( : 0 100 
El‏ 20 200 

المردودية المالية (rf)‏ 2000 « 1000 
DI = %15 Ed = %13‏ 5 
المردودية الاقتصادية: 2000 « 1000 +1000 


نرى هنا أن المديونية لعب دور إيجابي. 
تجدر الإشارة إلى GÍ‏ معاير المردودية متعددة لأنها متعلقة بمفهوم فعَاليّة 
Lui‏ 
دخJ‏ اللإستغلال Revenu d'exp.‏ 
)1( — = —— 
الأصول العامة Actif Total‏ 
هذه النسبة تعكس المنطق الاقتصادي المبني على فعالية مجموعة 
الأصول. 
الربحية + زيادة في القيمة البرصية للسهم. 
(2) — منطق المضاربة في البرصة. 
القيمة البرصية للسهم في بداية المرحلة 
الربح الصافي. | 
(3) = المردودية المالية = منطق أصحاب المؤسسة. 
الرأس المال الخاص 
الربح الصافي 
)4( ب المردودية التجارية: منطق فعالية التسيير. 
رقم المبيعات 
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(4-2-IV‏ مهد د الفعالية: 
يعرف ( Khemakhem‏ ) الفعَالية بأنها "القدرة على تحقيق الأهداف 
مهما كانت الإمكانيات المستخدمة في ذلك". هذا ما نسميه نحن "الفعالية - 
معيار " أي (Efficience)‏ التي تهدف فقط إلى قياس مدى تحقيق الأهداف 
بغض النظر عن الإمكانيات Sal‏ استخدمت Less gi‏ 
الأهداف المحققة 
إذن الفعالية ‏ معيار (Efficience)‏ = 
الأهداف المحددة 
Lol‏ فيما يخص "الفعَالية - إنتاجية" (Efficacité)‏ 


تعكس العلاقة التالية 


الأهداف المحققة 
الفعالية ‏ إنتاجية (Efficacité)‏ = - 
الوسائل المستعملة 


نبين هذا من خلال الشكل -36- : 


الشكل - 36- : الازدواجية فعالية وإنتاجية 








| = (الفعالية‎ KE” 
| الأهداف المحققة | | الأهداف المحددة‎ 5 CE HO الو‎ 
PS mm ا‎ FELG 1 
pn 2 i | |  تاجرخملا ارد | م‎ pa 
| | الاختيارات‎ 

— es جب‎ 
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إن هذه الازدواجية "الفعالية - معيار والفعالية - إنتاجية"تبيّن مستوى 
اداء تسيير المؤسسة. بعد تغيير طفيف في الشكل المقترح من Bergeron‏ 
من تفاعل كل من الفعالية - معيار والفعالية - إنتاجية في المؤسسة. 


الشكل -37- : التفاعل بين الفعالية و المعيار 
| _الفعالية  dati)‏ 





الموارد 
| )1( 
تحقيق الأهداف مع | 
e gu‏ | ستعمال الموارد 












الوضعية 1: سالبة الوضعية 4: موجبة 

الوضعية 2: غياب المنظور الإستراتيجي ولا سيما "ما ذا ينبغى على 
المؤسسة أن تفعل" مستوى الأهداف طموح أو غياب الوسائل. 

الوضعية 3: إفراط في استعمال الموارد. ماذا تكاد أن تفعل ؟ 
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(3-IV‏ الإستراتيجية: 
Ay -‏ غموض كبير Lei‏ يخص تعريف الإستراتيجية DY‏ أي مشكل 
يمكن أن يكون إستراتيجيا ld‏ نلتزم به. إضافة إلى ذلك يمكن للمشكل أن 
يضم مجالا واسعا يبدأ من التسيير اليومي لمعمل صغير إلى اختيار شكل 

نمو لمؤسسة كبيرة. 


كبداية نستطيع أن نعرف مفهوم الإستراتيجية على أساس العنصرين 
التاليين: 

1( يجب أن يكون هناك رهان يربط صيرورة المؤسسة في إطار دائم 
ونهائي. 

2( كما يجب أن يكون هناك تخصيص للموارد المادية والبشرية يستند 
إلى اختيارات المؤسسة فيما يخص ميادين أعمالها. 


(1—3—LV‏ مفهوم الإستراتيجية: 
يمكن أن نذكر مفهومين للإستراتيجية» المفهوم الأوّل يتوقف على الزمان 


1 - الاعتماد على الزمان : 

هذا المفهوم الإستراتيجي المتعلق بالتخطيط في المدى البعيد مستعمل 
بصفة عامة في معظم الجامعات الأنقلوسكسونية. هذه الطريقة مؤخودة عن 
الفرنسي (H.Fayol)‏ إن التخطيط الإستراتيجي يوصف بالتعارض مع 
القرار المؤخود في المدى القريب والمسمى بالتكتيكي. 

2 - الاعتماد على المكان : 

هذا المفهوم المعتمد على المكان Ti‏ البيئة» طوره (Ansoff)‏ الأمريكي 
الذي جعله يهتم بالاختيارات لدى مؤسسة ما المتعلقة بالبيئة. نلاحظ أن هذا 
المفهوم المكاني للإستراتيجية يرتكز على الشكل الخارجي ويعني تأثير 
البيئة على قرارات المؤسسة وهذا بالمقابل على المفهوم الزمني الذي يرتكز 
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على الشكل الداخلي ألا وهو تأثير قرارات المؤسسة على البيئة ويلفت النظر 
بان هذين المفهومين لا يتنافيان بل يتكاملان وباجتماعهما يتكون مفهوم 
مكاني زماني أي مفهوم يعتمد على المكان بالنسبة ما وفي آن واحد على 
الزمان بنسبة متكاملة مثلا : على مستوى مؤسسة ماء مدير الإنتاج يعطي 
أهمية كبرى للمفهوم الزمني%75 5 %25 للمكان. Li‏ مدير (Marketing)‏ 
يوزع في طريقته الإستراتيجية أهمية 25 % للزمان و9075 للمكان. 


بعض من الكتاب أو المفكرين الاقتصاديين يفرقون بين المسير 
والإستراتيجي قائلين بأن الأو ل يمارس التحليل بآتباع الطريقة التالية التي 
تبدأ من البسيط وتصيد إلى المعقد وهذا يمنحه روح هندسة أو رياضة 
والثاني (الإستراتيجي) يختص GUL‏ بآتباعه الطريقة العكسية أي من 
المعقد إلى البسيط وهذا يكسبه روح الرقة والتي تسمح له بالقيام بالتحليل 
المبنية على النمادج الكشفية (Les modēles Heuristigues)‏ 


نعتقد أن ما ذهب إليه هؤلاء المفكرين هو نظري محض لأنه لا يتفق 

الواقع» البعض من الكتاب ومنهم (Woot)‏ يرون أن مفهوم 
الإستراتيجية gaisā)‏ شكلين S Ja‏ المحتوي. 

- المحتوي: بمعنى الطريقة أو المنهج. 

المحتوى: ما يوجد داغل المحتري 


M‏ الأفعال Noa Jai FEAF‏ د لتحقيق الأهداف. 


التفكير الأول في الطريقة الإستراتيجية بدأ في مدرسة (Harvard)‏ مع 
صياغة نموذج (L.C.A.G)‏ المتضمن في الشكل -38-: 
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L-C-A-G : الشكل -38- مخطط لنمودج‎ 
LEARNER, CHRISTENSEN, ANDREWS, GUTH 


an 










Paa 
M تحليل المؤسسةة‎ 
GA) التشخيص‎ | 


5 2 
قوة //إضعف 


الفرص والتهديدات 


تحديد العوامل 
الكفاءة المميزة لها الأساسية للنجاح | 


| MR RU 
[II 

تقييم الإمكانيات 

- المخاطرة / النتائج 2 ٠.‏ 

- المزايا / السلبيات 


za 















| إدماج قيم اللمسيرين ١‏ 
| الأهداف والطموحات 


SA 











صياغة الإستراتيجية 
- تقطيع العمليات 


- تحديد الأهداف 

- تحديد الأعمال 

- اختيار الوسائل 
وتخصيص الموارد | 
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وتعرف أيضا الإستراتيجية بتسلسل العناصر مثل المهمة 
«(Mission)‏ ملف الأعمال «(PorteFeuille d'activités)‏ التذاؤب 
«(La Synergie)‏ وسائل القيم «(Les moyens d’action)‏ الأولويات 
LES (Priorités)‏ الطوارئ «(Les plans de Contingence)‏ اختيار 
التحالفات (Les choix d’alliances)‏ 


ماذا نمثل ؟ ما ذا نريد؟ ماذا يجب أن نفعل $ 
. ماذا نفعل؟ ما هي الأبعاد: سوق / سلعة/ تكنولوجية؟ 
5=2+2 
القوى البشرية»ء الماديةء المالية. 
اختراق السوقء تنمية السوق» تنمية dal‏ التنويع. 
ماذا نفعل في أول الأمر ؟ 
أين الحليف وما هو الخصم ؟ 
خطوط الطوارئ ماذا نفعل إذا حدث طارئ ؟ 






à gl ( 1‏ 
تكمن المهمة في التساؤللات التالية ٠‏ 
ماذا نمثل ؟ 


ماذا نريد أن نكون ؟ 
ماذا Las‏ أن نفعل © 


U)‏ المهمّة تعطي المحور التوجيهي للمنظمة إذ Les‏ تمثل الدليل في 
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(Vla‏ حسب ليفت Tewitt‏ تلك الشركة التي تعرف مهمتها في 
المواصلات إذ أن هذا المفهوم غير واضح. 
ليفت "قصر tre pal‏ يقي "Marketing Myopia‏ 4 المهمّة حسب 
روح الماركتنغ تعني إشباع الحاجة G ga‏ والأساسية. 


2( ملف الأعمال Porte feuille d'activitēs)‏ 
يتمثل حسب الأجوبة عن السؤال التالي: ماذا تريد المؤسسة أن تفعل بدقة؟ 


à‏ اختيار ملف الأعمال هو شيء أساسي وجوهري AY‏ يسمح بخصبر 
مجهودات المؤسسة ضمن ميدان مفضل ومميّز. مثلا : هل تتخصص هذه 
المؤسسة (Í)‏ للحديد فى صناعة المواد الحديدية للبناء al‏ لصناعة مواد 
الزخرفة و هذه المؤسسة (ب) للنجارة في صناعة نجارة الزخرفة. 
للأشخاص أم مواد (توافد وأبواب) للبناء. 





فعلى غرار شخص ما تكون في حوزته أسهم وهو يحاول تحقيق 
الموازنة بين المخاطرة والمرودية Gl‏ المؤسسة تقوم باختيار أعمالها 
لتعوّض أعمالها المتدهورة بالأعمال الثامية. 


نستعمل كلمة أعمال وفقا الشكل -39- وتسمى بمصفوفة أنصوف. 
الشكل -39- : الازدواجية سلعة - سوق 





سلعة جديدة 
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لايجب أن تكون كلمة "أعمال" متعلقة بالسلعة أو بالسوق على حدى 
بل بالعلاقة بينهما لكي تشكل مزدوجة متجانسة (سلعة /سوق) حسب التقطيع 
segmentation)‏ ( الإستراتيجي. نضيف إلى ذالك البعد الثالث الخاص 
بالتكنولوجية لتصبح الميادين النشاط الإستراتيجية محددة ضمن ثلاثية 
الأبعاد. يجب الإشارة أن التقطيع التسويقي يتعلق بالأسواق. 


„ili (3 


C‏ مفهوم التذاؤب يرمز إلى العلاقة 2 + 2 =5 ويعني أن أثر التفاعل 
بين المواردء الأعمال والعمليات يكون أكبر من الأثارات المأخوذة على 
نستطيع أن نميّز بين عدّة أنواع من التذاؤبات : 
- التذاؤب ماركتنغ: يظهر إثر تحسين فعالية مزيج ج ماركثنغ أو اكتساب 
قدرة تنافسيّة أكبر إثر mus‏ تشكيلة (Gamme)‏ المنتجات أو التنميّة في 
- التذاؤب الإنتاجي: يحقق إثر استعمال أحسن للطاقة الكامنة للإنتاج 
وهذا بادخال عملية جديدة . 


- التذاوؤوب التنظيمي: د يحقق بإدماج Ollie‏ جديدة التي تسمح بتشغيل 
الطاقة الإدارية الفائضة. يحقق هذا التذاؤب على المستوى الأفقي باندماج 


باستعمال أثر الرفع الخ 

من الضروري أن تقيّم هذه التذاؤبات على أساس الأهداف المحددة DY‏ 
بعض الثركيبات لا تنتج تذاؤبات إلا في المدى القريب وبطبيعة الحال Y‏ 
تأخذ بعين الاعتبار التذاؤبات العكسية التي من المحتمل أن تنتجها في المدى 
NOM)‏ 


8 Di + 
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4( وسائل العمل 

من أجل تكريس مهمتها تحتاج المؤسسة لعدد من الموارد اللواتي تختلف 
فيما بينها كما وكيفيا. إذن اختيارها مبني على قرارات ك : 

ما هو النوع من اليد العاملة ؟ ādā ga)‏ أم لا ). 

ما هى وسائل الإنتاج المستعملة ؟ 

ما هو نمط التمويل المختار ؟ قرض» تمويل ذاتي» ازدياد في رأس 
المال. 

ما هي شبكة التوزيع التي نريد إتباعها ؟ تاجر بالجملة » تاجر بالتجزئة › 
الأسواق الكبرى» بيوت الخصم الخ. 

Gua May اختيار هذه الوسائل لا يتم تلقائيا بدون هدف ولكن‎ CJ 
الطريقة المتبعة أي شكل النمو.‎ 
jl A> 6 

تبين مصفوفة أنصوف أربعة أشكال من النمو: 

Al Aż (1 


2( تنميّة pull‏ 3( 
3( تنميّة السلعة (ابتكار وإبداع) 6 


es gl] (4 

مع ذلك لا تستطيع AG]‏ مؤسسة أن تقوم بكل هذه النشاطات في آن واحد 
ولهذا CU‏ المشكل المطروح يتعلق بتحديد الإسبانيات أو الاولويات. 
6( الإسبانيات 

مثلا لو فضتّلت المؤسسة أن تتبع شكل "gaili‏ الثالث (تنميّة السلعة) المبني 
على الإبداع. فعليها أن تقوم بإنشاء مخابر ( تجنيد وتوظيف باحثين) مع 


135 


http://www.opu-lu.cerist.dz 


دراسة السوق بصفة كيفية ثم 2 صنع النموذج ic „Lay‏ تليها دراسة الستوق 
بصفة كميّة للسلعة الجديدة ثم تهيئة الوسائلء ثم اختيار مزيج مركتنغ ZA‏ 
وتبقى قائمة التساؤلات كما يلي: 

بين كل هذه العمليات ما هي العملية الأولى ؟ 

متى ومن هو الذي يقوم بتنفيذها ؟ ما هي النتائج التي ننظرها ؟ 

. القيام بالإستراتيجية متعلق بالاختيارات‎ CJ 


كما نستطيع أن نتصور أنه لا يوجد طريق واحد فقط بل ag‏ عذة 
طرق للوصول إلى أغراض المؤسسة. ON‏ الإستراتيجية المختارة تختلف 
على أساس الفرضيات المأخوذة المبنية على الاتجاهات المتوقعة للبيئة. 


وهكذا نستطيع أن نصغ عدّة مجموعات من الفرضيات ونركبها في 
إطار سيناريوهات. نتصور على سبيل المثال سيناريوهين. 
سيئاريو 1: يتميّز بعدم وجود ابتكار تكنولوجي أعظم 
- بقاء المنافس الرئيسي في الأسواق الحاليّة. 
- عدم وجود أي حركة اجتماعية مضاذة. 
- عدم وجود أي منافسة خارجيّة أو وطنيّة. 


سيئاريو 2 jah;‏ بالعكس : 
- ابتكار تكنولوجي أعظم. 
- المنافس الرئيسي يبذل كل مجهودات اتجاه هذا الابتكار. 
- وجود حركة اجتماعية معارضة لهذا الابتكار الذي من المحتمل 
أن يؤثر سلبيا على شروط العمل. 
- وجود منافسة وطنية وخارجية. 


إذن 1 نستطيع أن نبني كثير من السيناريوهات ونرتبها تبعا لدرجة 
إحتمالتها ولكل واحدة منها نهيئ إستراتيجية ADU‏ 0 
إستراتيجية واحدة فقط ويليه فرز الإستراتيجيات الاحتياطية, 
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7( خطط الطوارئ 
تحتفظ المؤسسة باستراتيجية احتياطية أي بخطط الطوارئ وهذا إن 
هنا A‏ التخطيط الإستراتيجي المبني على مدرجة إتباع الفرضيات 


والالتزام بالإستراتجيات الجديدة والتغيّر الذي alu‏ على الإسترائيجيات 
القديمة. 


إن صياغة الإستراتيجية لم تتوقف على تحليل عقلاني فقط بل تأخذ 


السياسي للوضعية وهذا يعني تعيين الممثلين الرئيسيين في المؤسسة 
كالإطارات» العمّالء النقابة» مجلس الإدارة» مجموعة المستهلكين والدّولة. 

فينبغي على المؤسسة أن تعرف الأغراض المتبعة من طرف كل ممثل 
قصد تقييم سلطته وتأثيره. إذن على المؤسسة أن تهيّئ أسس التشاور المتخذة 
تبعا لأغراض مشتركة مع التحالف. 

هذا CY‏ كثير من الإستراتيجيات اللواتي كانت كاملة LUS‏ أخفقت 
بسبب عدم إدراك سلطة الممثلين والتقييم المخطئ لأهدافهم الخاصة. 

في إطار إعداد وتطبيق الإستراتيجية نأخذ كثير من القرارات التي 
ila‏ بصفة مختلفة من طرف الباحثين. لا نختار إلا التصنيف البسيط 
المبني على طبقتين: القرار الإستراتيجي والقرار العادي اللذان يتميّزان على 
مستويات كثيرة كما هو الحال في اللوحة -3-: (مميزات القرارات) ومن 
خلال هذا التصنيف نستطيع أن نميّز بين نوعين من التسييرء التسيير العملي 
والتسيير الإستراتيجي: 
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(2-3-IV‏ العسيير العملي والعسيير الإستراتيجي: 
(1-2—3—1V‏ التسيير العملي: 
يتميّز بالتعددية» cha gal‏ التكرار في كل ميادين التسيير. 
إن Ai‏ كل الأعمال الجاريّة تقاس على المدى القريب بواسطة 
المعايير الكميّة كالإنتاجيّة بالنسبة للإنتاج المادي» رقم المبيعات بالنسبة لكل 
بائع أو بمقياس الميزانية الاجتماعية. 
باختصار نستطيع أن نقول أن التسيير العملي يكمن في تشغيل الطاقة 
المتواجدة في المؤسسة وهذا بأعلى فعالية ممكنة. 
(2-2-3-IV‏ التسيير الإستراتيجي: 
الإستراتيجي يضع المؤسسة في حالة التحقيق إذ GI‏ هذه الوضعيّة تكون 
متصلة بمفهوم الاستثمار بالمعنى العام. أي بالإنسان» بحث» تنميةء اجتذاب 
الزبائن» التنظيم الخ. 
dūra g‏ تكاملية يتمثل التسيير العادي في تحويل الاستتمارات إلى 
نتائج. CJ‏ كثير من الأخطاء ترتكب بسبب عدم فهم هذا الفرق. هذا Gig‏ إلى 
ضعف في المسؤولية 
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_ اللوحة -3- "مميّزات القرارات" 


القرارات الإستراتيجية | القرارات العادد 





pēs‏ سن 


Kat 





| الإبداع) (التسيير) 


يتبين الفرق بين هذين التسييرين من خلال الشكل -40-: 
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الشكل -40-: التفاعل بين إنشاء وتشغيل الطاقة. 








تشغيل الطاقة 
تسيير عادي 
Il‏ | | وي 
منطقة التأدية : منطقة المخاطرة 
المستديمة A.‏ المدى المتوسط | 
sākas pēs es han mana‏ 
In‏ ظ IV‏ 
منطقة المخاطرة | منطقة العجر 
إنشاء الطاقة في | La‏ 
تعلق 


+ st Li = 
تسيير إستراتيجي‎ 


إن هذه المناطق الأربعة تكاد أن تخص أي مؤسسة. 
المنطقة | : 


Dai‏ المؤسسة التي تسيّر بصفة جيّدة بغظ النظر عن الجانب 
الإستراتيجي طاقة الإنتاج مستعملة كلياء المرودية حسنة؛ التسيير التسويقى 
Jūs‏ ولكن تعيش المؤسسة بعض من الصعوبات الثاجمة من عدم 
الاستثمارات أي : نسبة الإبداع ضعيفة؛ دخول السلعة في مرحلة الانحطاط 
عدم تكوين الثروات البشرية. تستطيع المؤسسة أن تواجه هذه التهديدات 
بتحويل الموارد الماليّة LAI‏ لديها إلى ثروات طاقوية أي : إحراز على 
براعات اختراع ورخصة وإحراز على مؤسسة مشابهة تكون لديها 
مؤهلات في مجال البحث والتنمية. 
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المنطقة 7:نجد في هذه المنطقة مؤسسات نجوم كما هو الحال في 
مصفوفة BCG‏ 
المنطقة 777 : في هذه المنطقة تواجه المؤسسة أزمة نمو الناجمة من 
التسرّع في تخصيص الاستثمارات. وهذا lęka‏ في وضعيّة ماليّة غير 
مواتية. يتميّز التسيير العادي بعدم الاستقرار والتغيرات السريعة التي لم 
تسمح لها بإبراز الفعالية اللازمة. إنّ هذه المؤسسة مهددة بالعجز المالي 
وبناء على ذلك بالمرور إلى منطقة. 

إن الحلول تكمن في تحسين التشغيل العادي ALI‏ رفع الإنتاجية 
والمردودية مع وضع توازن بين نسبة الاستثمار والاستدانة. 

: IV المنطقة‎ 


تحتاج المؤسسة إلى إعادة النظر في البنيات والتسيير . 

Gl‏ حل المشكل لم يكن LU‏ على الإطلاق وهذا يستند إلى نفسية المقرر 
الذي يوصف حسب الوظائف الثالية. 

1( هل يحل مشكل (ميدان تقني) › 

2( هل هو مخترع (يدخل انقطاع في قراره ثم يسيّره)؛ 


3( هل هو عامل ثقافي ( في معظم الأحيان يكون لدى المؤسسة كثير 
من الحلول. فعلى المدير أن يختار حلوله بإدخال عقلانيته وطريقته الخاصّة 
لطرح المشاكل ولاختيار المعاير أي بالمعنى العام : إدخال منظروه). 


من الحريّة وهذا يضم جانب من المخاطرة . 
إن سلطته ومصداقيته تكون مهددة بالخطر. 
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خلاصة الفصل الرابع: 

نستطيع أن نقول أن التسيير قد "ja‏ بعدة تطورات وهذا راجع للتعقيدات 
التي طرأت على معظم المتغيرات الماكرو والميكروبيئة. لتفهم أكثر 
للتسيير من الضروري أن ندرك التضافر بين العناصر الثلاثة التالية: 
الإستراتيجية والبنهة وثقافة المؤسسة اللواتي تسمح للوصول للقرارات 
المثلى لصالح المؤسسة في المدى البعيد بصفة خاصة. 
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الفصل الخامس 
أدوات التحليل الإستراتيجي 


7 -1) المناهج الكلاسيكية 
B.C.G. (1-1- V‏ 


A.D.L. 2-1-V 
Mc. Kinsey (3-1- V 
Sia! التحليل‎ 2-V 
اخيط العام‎ 1-2-V 
تحليل البنية الصناعية‎ (2-2-V 
التحاليل الحديثة‎ ) 3-۷ 

(1-3—V‏ مقاربة الموارد والكفاءات 
(2-3-V‏ 536 7 دلطه DELTA‏ 
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مقدمة الفصل الخا 
إن البعد الأول للتحليل الإستراتيجي يكمن في فهم وإدراك دينامكية 
المنافسة. ولهذا فان المؤسسة تتساءل عن ٠‏ 
- ميدان نشاطها. 
- مواجهة المنافسين. 
5 التهديدات والتحديات. 


لدينا الكثير من الطرق لتحليل وتشخيص بعض هذه التساؤلات 
والتي يمكن أن نصئفها إلى ثلاثة أقسام: 

paalt‏ الأول: يتعلق بالطرق أو المناهج الكلاسيكية اللواتي تعتمد 
على دورة حياة الأنشطة المختلفة: (Cycle de vie des Activités)‏ 

paalt‏ الثانيي: وهو الشكل الحديث لبناء المؤسسة الذي يكمن في 
التحليل الصناعي المبني على العلاقة بين الفروع (Branches)‏ (أي دراسة 
الفروع الصناعية) والبنيات الإستراتيجية الصناعية للمؤسسات. 

الهسو Alil‏ يخص بإيجاز مقاربتين: الأولى تتعلق بالموارد 
والكفاءات» أما الثانية تشمل نموذج شامل من MIT‏ المسمى بنموذج 
DELTA‏ . 


هذه المناهج المأخوذة من ديوان الاستثمار الأمريكيء تطبّق عادة 
على المؤسسات الكبرى والمتنوّعة. سنتطرق في هذا القسم إلى طريقة 


„(Mac Kinsey) طر‎ 3 ADL طريقة‎ ‘BCG 
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, B.C.G. طريقة‎ (1-1-V 





B.C.G. =Boston Consulting Group 

هذه الطريقة مبنية على كيفية تطبيق الإستراتيجيات في إطار 
تنافسي. نلاحظ هنا مستويين cl‏ | 

- المستوي pt‏ متعلق بميدان النشاطات أي ازدواجية dalu)‏ - 
سوق). مثلا: سوق المغرب العزبئ لمسخن الماء في حمام دي الحجم 
الصغير أي: 5 أو 7 لتر). 

- المستوي الثاني : (dlate‏ بالمؤسسة بصفة dale‏ أي بمجموعة من 
أوراق الأعمال Xi (Porte Feuille d'Activités)‏ : شركة Philips‏ في حو زتها 
الكثير من ازدواجيات (سلعة - سوق) في ميدان الإلكترو منزلي DÉS Ws‏ 
من النشاطات في التكنولوجية الجديدةء الرياضة:؛ والبترول „A‏ 

سوف نتناول بالدراسة منحنى التجربة ثم تحليل أوراق الأعمال 
وأخيرا نظهر إيجابيات وسلبيات هذا المنهج. 


: التجربة‎ isa (1-1-1- V 
من خلال تطبيق 826 تتميز المؤسسة المنافسة بالتكاليف الأدنى.‎ 
تتم هذه الوضعية كنتيجة | تراكم التجربة المتعلقة بتراكم الإنتاج الذي يفوق‎ 
التراكم المحقق من طرف المنافسين الآخرين:‎ 


gi i RM vita‏ ۾ الذي يه يشير إلى أنه كلما L‏ تراكم لإنتاج ل لسعلة ما كلما 
المتزايدة للعمل 

المستوي العالي” ببين العلاقة بين كلفة الإنتاج وكمية الإنتاج المتراكمة. 
«Māsu «dl 8.5‏ > بإدخال كل التكاليف Xi)‏ : إبداع » بحث © gui‏ إنتاج» 
الإستثمار 6 )65313 الخ) نصل p‏ العلاقة الرياضية التالية ٠‏ 
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a 585 g‏ بالحسابات من خلال تحويل لوغاريتمي 
logCt = og co( 2) | C= o)‏ 
ny”‏ 


Vi 
| = 0 — — Ct = lo C0+log( ++) = 
log Ct = logC0 og) < logCt = log 70 


,€ = التكلفة الحالية للإنتاج (إلى يوم ,) زمن الدراسة التي تناسب 
V,‏ الوحدة المنتجة. 


Va التكلفة الماضية للإنتاج (في اليوم صفر) التي تناسب‎ = Co 
الوحدة المنتجة.‎ 
. الإنتاج المتراكم إلى يوم , - التجربة الحالية‎ v, 
. الإنتاج المتراكم في التاريخ السابق = التجربة الماضية‎ = Va 
نسبة التجربة‎ = à 
: مثلا : إذا كان‎ 
2= v/v,3100 = © 
المتمثلة في‎ (c) فبتغيير )1( نحصل على التكلفة الحالية المناسبة‎ 
:-41- رقم‎ AU المنحنيات المضبوطة في الشكل‎ 
50 =cd, 1 =۸ 
61=c 0.7 =2 
70=c = 0.5 =1 
93 =€, 0.1 =2 
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- تسريع عمليات الإنتاج : متلا بسبب التكرار AŚ jal) znaj‏ سهلة 
جذا ورهذا من aija‏ التجرية المكتسية 

- تحسين أسلوب الإنتاج بفضل تحقيق المراقبة المتكرّرة للعمليّات. 

aka لتسهيل‎ Tali sli] Ble - 

كل هذه المضصادر لها علاقة بالمعايير التي 'تسهّل التخصتص gi‏ 
العاملة وتؤدي بالتالي إلى ارتفاع الإنتاجيّة. 


بالنسبة للمنحنى نفترض بصفة ile‏ أن السعر الموحّد للسلعة 
ينخفض بنسبة ثابتة كلما تضاعفت التجربة. 
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إن إحدى الإستراتيجية المتبعة من طرف المؤسسات تكمن في تحقيق 
التجربة العليا لكي تستفيد من أدنى التكاليف الممكنة. 


لعملية ما و بافتراض أن حصة السوق بين المتنافسين توزّع حسب إنتاجهم 
بسلم لوغارتمي. 


Log C,= Log C, - À Log (V1/Vo) c = c (2)? 





(Marge Unitaire) « [هامش الربح‎ = a all هر = حد الربح‎ la Va 
ح . س = حصة السوق‎ 


نرى أن للمنافس (A)‏ ثلاث إستراتيجيات دفاعية : 
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1- البقاء في الميدان مع الخطر المتعلق بوجود إستراتيجية هجومية 
من (C)‏ والذي يستطيع أن يخقض الأسعار وبالتالي يضع (A)‏ في Aa‏ 
خسار 8 

2- تحويل. المنافسة elki nań‏ فتحة Jiag (Créneau)‏ لتقطيع 
(Segmenter)‏ الميدان الذي هو خارج عن طاقتها › 

3- ترك ميدان العمل . 

بينما بحوزة المنافس C‏ المسيطر كثير من الإختيارات. 

- استثمار موارده المالية قصد تسريع هبوطه على المنحنى من أجل 
رفع حد الربح الموحد (ه ر) وحصة السوق (ez)‏ 

- يستطيع أن يخقض الأسعار قصد إبعاد المنافسين الآخرين لا سيما 
(A)‏ الذي يصبح في عجز مالي وبالتالي يكون قابل للاندماج أو المراقبة أو 
الإبعاد. 


ينبغي أن نشير إلى أن المؤسسات التي تتبع هذه الطريقة عليها أن 
تأخذ الاحتياطات AI‏ : 


الاحتياط الأول gleza‏ بقيود الموارد . 


نفترض أن سوق لسلعة ما gai‏ بنسبة 15 % سنويا ولنفترض أن 
مؤسسة (x)‏ لها 10% من حصة هذه السوق. وكان للمنافس Aaa (Y)‏ 20% 
وحاول (x)‏ أن يلتحق ب (y)‏ على أفق 5 سنوات فينبغي gle‏ أن 
ينمو بنسبة 45% سنويا. wå‏ 5 سنوات سيضاعف dalil aaa‏ بستة 
kaļ‏ 
Log 0.10 + n Log (1+r;) = Log 0.30 + n Log (1+r2)‏ 


إذن إن المشكل المطروح هو: 
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- كيف تستطيع هذه المؤسسة (x)‏ أن تموّل La gai‏ ؟ 
- ماهو التأثير على حجم المنظمة ؟ 
| - مشاكل المنافسين : رد فعل من المنافسين الآخرين ولا سيما من 


الاحتياط الثاني متعلق بتحديد المشكل. 
DY‏ كل سلعة متكوّنة من قطع متعددة ولكل قطعة تجربة مختلفة. 
الاحتياط ABIL‏ متعلق بإمكانية اللجوء من رفم المنافمين. 
في بعض الأحيان نرى اندماج مؤسسات مثلا ۸ ps‏ قصد تخفيض 
تكاليفهم الموحدة المشتركة. 
باستعمال الصيغة الرياضية: Log C,= Log C, - A Log (V/V,)‏ 


نجد في اللوحة رقم -4- التالية أن اندماج (Bra)‏ يؤدي إلى تحقيق 
السعر الموحد = 52دج. 


: المو حد‎ l 04301 „31 ad 
وحدة | 200.000 3 525 | 300.000 وحدة‎ 0 4 
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الإحتياط الرابع gleza‏ باحتيار الإعتراتيجية. 

المبنية على التجربة لأن التجربة تعني توحيد نمط مراحل الإنتاج 

إن هذه المميّزات تساهم في زيادة الفعالية في الإنتاج ولكن تصبح قيد 
لعنصر المرونة المتمثلة في التكيّف أو التأقلم. 
(2-1-1-V‏ تحليل هلها بتته الأعفال أو النشاطابته : 

إن ال .8.2.6 يأخذ بعين الاعتبار de gene‏ من ملقات نشاطات 
المؤسسة في اطار مصفوفة gai"‏ - حصص السوق". 
| هذا يتم من طرف 26 باعتبار أن المؤسسة المتنوّعة y‏ تستطيع 
أن تقوم بالتفكير حول كل نشاطاتها بشكل منفرد بل يجب عليها ان تصيغ 
نظرة عاتة حول balu‏ كي تقوم بتحويل المواررة بين مختلف: نشاطاتها 
بصفة جيدة وهذا ما يتأتى من خلال المصفوفة التالية : (الشكل رقم -43- ). 

إن مصفوفة .8.0 تمثل أربعة 4 أنواع من النشاطات» ولكل نشاط 
إستراتيجية معينة. 

: Wa 

1( نشاطات "نجوه" تتميّز بوضعية قويّة في الأسواق التي تنمو 
بسرعة. 

2( نشاطات بقر حلوب تخضع لأسواق بطيئة النمو كأنها في مرحلة 
الإشباع ولكنها تنتج كثير من السيولة. 

3( نشاطات المأزق_تتميّز mu‏ قوي مع حصص ضعيفة من 
انرق GUT‏ مستقيل المؤسسة. 
4( نشاطات الوزن عاطل تعتبر كنشاطات هامشية للمؤسسة. 
وهنا الإستراتيجية الملائمة تكمن في تحويل المأزق إلى نجوم أو النجوم 
إلى بقرة حلوب ومحاولة تأجيل م.ن.!. إلى وزن عاطل. 
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الإخفاق في تمثل في تحويل المأزق إلى وزن عاطل أو النجوم إلى 
مأزق أو بقرة حلوب إلى وزن عاطل. 













(Dilemme) المأزق‎ 






















استعمال احتياج في السيولة (تساهم أ 
السيوله في النمو ولكن تحتاج إلى 
سيولة) | 
وزن عاطل Poids Mort‏ | 53% حلوب De | Vache à‏ 
| موازنة بين احتياج Lait! ali,‏ 
في السيولة (عدم المساهمة | فائض في السيولة 
iaa‏ تساهم قليلا في النمو ولكن 
تزود بسيولة 
ضعيف قوي 
حصة السوق النسبية ل م.ن.! = (ميدان نشاط إستراتيجي). 
tv‏ 
por ÓW‏ نسبك 4 gaill‏ بالشكل التالي : 
لدينا أربعة منافسين الذين يكونون الميدان مع نسبة نموهم: 
A = 15% 6 =15.75%‏ 
المعدل المتو سط gail)‏ 17% = 
C=20%‏ 
D= 11%‏ 
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تقدّر الوضعية التنافسية حسب حصة أسواقهم. 
A = 19%‏ 
B = 27%‏ 
C=41%‏ 
D= 13%‏ 
z= 100 %‏ 


إن مؤشر التنافس ل م يساوي: A=19/[(27+41+13)/3]=0.70‏ 


لو افترضنا أن للمؤسسة م أربعة ميادين نشطات استراتيجية وان 
الميدان الذي يهمنا يساوي40 % من رقم المبيعات الإجمالية للمؤسسة. 
نستطيع أن نقدّر حجم الم.ن. | في المصفوفة ونبرزها في الشكل الموالي 
وهذا بتشكيل دائرات والتي حجمها يتناسب طردا وأهمية الم.ن.!.( انظر الشكل 
رقم -44-) . 


فالقطر النسبي للذائرة يقدّر كما يلي = | 4-1 = 0.31 
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للمنهج إيجابيات وسلبيات ونذكر منها : 

أ) إيجابيات ajalt‏ : 

محاولة إدماج بعدين أساسين لإعداد الإستراتيجية هما المالية والتسويق 
بج ) علبيات gajall‏ | 

- لا يأخذ بعين الاعتبار إلا البعد الأسفل للأسواق. 

- الحد الثاني يكمن في قلة تكثيف ميادين النشاطات لما ترتكز المنافسة 
على متغيرات أخرى لها علاقة ضئيلة بالتكاليف. مثلا: الإبداع التكنولوجي. 
BJ ga‏ أعلى للسلع الخ. 

- لا يرتكز التحليل إلا على الأوضاع الإيجابية بغض Jill‏ عن 


الحالات المتأزمة. 
- الغموض حول منحنى التجربة ولا سيما الأسباب التي تؤدى إلى 


LĄ‏ التجربة 7 ( يسببه التعلم المباشر2»؛ التطوّر التقني والإبداع 

أثار التعلم 2 .(نتيجة تراكم المهارات) 

اقتصاد السلم 7 . ( تحكم و تخفيض في التكلفة الثابتة) 

ب التطوّر التقني 4. (تطور الرأسمال البشري) 

ali‏ أن العناصر الأربعة السالفة الذكر تؤدي إلى رفع الإنتاج مع 
تدني التكاليف. فعليه ينبغي أن نعرف من هذا كله و من الأسباب السابقة من 
هو السبب الجوهري و الأساسي لأن US‏ سبب يؤدي إلى نتائج مختلفة: 
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إن التجربة تؤدي إلى تراكم الإنتاج» واقتصاد السلم يؤدي إلى 
الارتفاع في طاقة المؤسسة. والتطور التقني بحث کل الإبداع في مراحل 


نظرا للاضطربات Sied plie dise A‏ عقدت حالة 
المنافسة وباشتداد قوي خاصة في إطار العولمةء فلقد تمت بعض التغيرات 
لنموذج BCG‏ في سنة 1982 بإدخال تنوع UI‏ التنافسية BY‏ ما نراه في 

المصفوفة التالية المبنية على عنصرين اثنين وهما : التفوق التنافسي كميا 


وكيفيا والإمكانيات لدى المؤسسة للتمييز التنافسى قصد تحقيق 
مز Ali UL‏ 

AO أنماط للمحبط التي‎ ed يسمحان عم‎ Li gran) اق‎ 
rt” (o. z) (3 guli 4 ALAN و‎ (La) للاستثمار‎ 
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لها أثار إيجابي إبتداءا من عتبة أدنى | عدم وجود علاقة بين (Leo)‏ و(ح.س.) 
التركيز على الفتحة المختارة. 
| و عدم اقتصاد السلم و كثرة التمييز و 
La.‏ 


إستراتيجية_ السيطرة_ بواسطة حالة — 3 

التكالة 

مراقبة ثبات السوق و تحسين التكاليف | المردودية. حواجز الخروج مرتفعة نظرا 

لضمان الوجود pl‏ لتكلفه الاستثمار. عرض di ja‏ | 
ن.م.! ن.م.! 


| حواجز الدخول غير موجودة لا تؤثر على 








: Arthur D. Little A.D.L. i4 


تعتبر هذه الطريقة كيفيّة بالمقارنة ب BOG‏ التي تعتبر كمية. إنها 
مبنية على بعدين أساسين وهما : 
= الوضعية التنافسية. 
- جاذبية الميدان 
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يرى ADL‏ أن حصص السوق النسبيّة لا تعطي إلا نظرة آنية 
فالوضعيّة Gali‏ ل.رم.م تضم العوامل الكميّة والكيفية بالنسبة 
للمتنافسين. 
يقترح ADL‏ ضرورة توضيح عوامل التجاح AU‏ : 
- عامل التموين › 
dale -‏ الإنتاج 6 
عامل التجازة . 


تشكل هذه العوامل نظم لها ميكانزمات مختلفة وبما CJ‏ مستواهم 
المردودية زيادة على أنها تستطيع أن تختار المناورات الإستراتيجية حسب 
الإمكانيات المتوفرة لديها. 

يقاس كل عامل نجاح حسب 5 وضعيات في مصفوفة AD.L.‏ وهي 
dil mł dale:‏ غير مواتية هامشية 

Las‏ أن معدل النمو „mill‏ غير مناسب. ف ADL.‏ يوصي باستعمال 
مفهوم النضج في الحرفة (Maturité du Métier)‏ باعتبار أن هذا المفهوم واسع 
AŚ 3‏ 

لهذا المفهوم ميزات إسترايتيجة التي تمر عبر عدة Jal e‏ وهي 
الإقلاع (Ahil)‏ النموء النضج. هذا ما تبينه لائحة ai‏ الحرفة التالية ٠‏ 
(اللوحة رقم -5-( 
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إن التقاطع بين هذين البعدين JŚ‏ مصفوفة A.D.L.‏ (الشكل رقم 46-( 
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يتبيّن من هذه المصفوفة أن التحاليل والتساؤلات حول العوامل 
المؤلفة للوضعية الإستراتيجية تكون متعددة وهذا p la‏ له المصفوفة 
الكشفية. 

وبما أنها عامّة فتسمح BYL‏ بعين الاعتبار . 

951 كل الخطوط الإستراتيجية: السيطرة بواسطة cau ill CIS‏ 
التكثيف والتخليص. نرى هذه الخطوط الإستراتيجية من خلال 
الإستراتيجيات الأربعة المتوقعة عند ADL‏ وهي: 

- النمو الطبيعي الذي يستلزم إتباع تطور الحرفة . 

- النمو الاختياري المبني على النشاط المفضل . 

- إعادة التوجه المبني على الكفاءات في الحرفة الأصلية. 

الترك أو التخليص. 
ثافيا- بنيات الصناعة المتميزة. 
Mac. Kinsey 444 m (3-1-V‏ : 


إن 2 42 Me Kinsey‏ مبنيّة على نفس المنطق ولكن تختلف Lua‏ 
عدد الوضعيات في المصفوفة التالية : ( الشكل رقم -47-) 
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Cut‏ هذه المصفوفة على المقاييس Aula : AU‏ الصناعة 
والوضعية التنافسية للوحدة. 


جاذبية الصناعة الوضعية التنافسية للوحدة 
- الحجم - حصص السوق 
- معدل النمو - معدل النمو 
= العلاقةه: السعر - الربح - المردودية 
- التعدد - التكاليف 
- البنية التنافسية - قوی وضعف داخلية 
- التكنولوجية - مظاهر الوحدة 
- الموارد البشرية 
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mall lal inad‏ نستطيع أن نقول أن المناهج الكلاسيكية 
صيغت للمؤسسات الكبيرة» dol‏ الأمريكية» في محيط يتميز بنمو 
مستمر وتكوين المجموعات لا سيما مع آستراتيجية التنويع. إن 
نقائص هذا التحليل التنافسي تمكن في التركيز إلا على المؤسسات 
الموجودة التي تقع مجملها على الأسفل. 

ولكن توجد قوة أخرى التي تؤثر على الوضعية التنافسية وهي 
ماجاء بها التحليل الصناعي. 








(2-V‏ التحليل الصنامي: 


إن هذا التحليل الجديد مبني على العلاقة بين منظورين اثنين: 
منظور المسيرين ومنظور الاقتصاديين: 


- إن المسيّرين يعتقدون أن مبادئهم العامّة تطبّق في محيط غير 
موات وأنهم يضئون أن دراسة بنيات الفروع الصناعية غير مفيدة. 
عكس ذلك يتصور الاقتصاديون أن الإنتظامات للبنيات الصناعيّة هى التى 
تسمح بتوضيح التأدية أو الأداء. 

كلا من هذان المنظوران يعترفان UL‏ 

- إستراتيجية المؤسسة تغير بنيات الفروع الصناعية. 


- إن الإستراتيجية ALA‏ من الضتروري أن تأخذ بعين الاعتبار 
البنيات الصناعيّة. 


لتفسير هذا سنعرض المحيط العام للمنافسة ثم التحليل للبنيات 
الصناعية. 
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: aphal! المحيط العام‎ (1-2-V 
إن الفرضية الأولى هي أن وجود المنافسة في أي قطاع صناعي‎ 
يتعلق بالبنيات الاقتصادية التحتيّة وشدة النزاع يتعلق بالمنافسين الكامنين‎ 

وبالتهديدات من السلع الاستبدالية الخ... 
فان الكتلة الكامنة للأرباح في La delis‏ تخضع حسب (M Porter)‏ 
للقوة التنافسيّة العظمى التي تحدد أرباح الفرع الصناعي. 
في ale‏ 1980 حسب 1980/07/19 (Le Monde)‏ إن أكبر الأرباح 
وأكبر الخسارة هي للشركات التالية: (بملايين الدولارات) (أنظر اللوحة 
رقم -6-). 
حسب Porter‏ توجد خمس قوات تحدد مستويات المنافسة (الشكل رقم 
-48-( وهي: 
- شدة المنافسة؛ 
- التحديات من الداخلين الجدد c‏ 
- التهديدات من السلع الاستبدالية › 
- قوة المفاوضة من طرف الزبائن 5 
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à ju IT المؤسسات‎ (a 


. المؤسسة 





تهديدات من سلع 





إن كل قوة تتميز عامة Lu‏ يلي: 
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: An gą gall żyli gali المنافسة بين‎ inà (1-1-2-V 
إنها تتعلق بالعناصر التالية:‎ 
البنية التنافسيّة الغير مستقرة مع وجود عدد كبير من المتنافسين›‎ - 
AYI حصص السوق من‎ sāli في مرحلة النضج والانحطاط‎ - 
عدم التمييز بين السلع يجعل التنافس مبنيا على الأسعار.‎ - 
كبيرة أو للمؤسسة المتخصصة.‎ 
هذا يؤدي عموما إلى فائض في الإنتاج وبالتالي إلى انخفاض في‎ 
GALA 93 zali 
بالإضافة إلى أن التطوّر التكنولوجي يؤدي إلى انخفاض في‎ - 
التكاليف.‎ 
: التهديدات من الصاخلين الجدد‎ (2-1-2-V 
للدخول.‎ al a Jay إن الداخلين الجدد سوف يلاقون تعارضا‎ 
ومهما كان فأن التهديدات التي يمثلها دخولهم تكمن في العناصر التالية:‎ 
عقبات التكاليف التابعة لاقتصاد السلم وآثار التجربة (مثلا‎ - 
عقبات التكاليف المنفصلة من الحجم ك: سهولة المنال‎ - 
المواد الأولية» التموقعات المواتيةء مساعدات الذولة الخ...‎ cha gl gS] 
JI myl الكتلة الحرجة لرؤوس‎ - 


- إن مستوى التمييز بين السلع ومظاهر تأثير الماركات الموجودة 
asi‏ الداخلين الحدد في وضعية صعبة جدا وهذا في إطار عدم الوفاء 
للماركات الموجودة وتبديلها بأخرى AWA‏ 


- صعوبة المنال لقنوات gi‏ 
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الإسترادء المعاير التقنيةء الاحتكارات الوطنيّةء الامتيازات. كل هذه تشكل 
gara‏ بات للشركات المتعددة الأجناح 4 
- سلوك المؤسسات الموجودة ولا سيما في انخفاض الأسعار وفي 
الإبداع في السلع» الخ... 
(3-1-2-V‏ ااتعديدات عن ghall‏ الامتبدالية 
تظهر بصفة واضحة في مجال الأسعار والتكنولوجية. 


: قدرة المفاوضة هن طرفم الزبائن‎ (4-1-2-V 
إن إستراتجيات الكثافة الأفقية والتكامل العمودي للزبائن يشكلان‎ 
المقاوضة من رف المفونين‎ 2523 (5-1-2-V 
LA الذين يستطيعون أن يضغطوا بواسطة الأسعارء الجودةء‎ 
الكميات. الخ...‎ 


إن قوتهم تكون متناسبة مع تكثفهم وفي هذا المجال من الضروري 
ipi‏ الموسسة المنتجة أن تأخذ بعين الاعتبار "تكلفة التغيير "Switching Cost‏ 
في حالة تغيير الممون (هذه التكلفة الثابتة يتحملها المنتج). 
إن هذا التحليل ما يكون كاملا إلا بإدماج تحليل البنية الصناعية. 
(2-2-V‏ تحليل ipl‏ الصناعية : 
إن هذا التحليل متكامل مع التحليل الأوّل. يهدف إلى إنشاء "خريطة 
الإسترايتيجة. 
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نعرض هنا أبعاد الإستراتيجيات التنافسية ثم مفهوم Cle gapall‏ 
الإستراتيجية. 


نرى في معظم الأحيان أن المؤسسات تطبّق إستراتيجية مختلفة ك : 
إنتاج alu‏ ذي جودة عاديّةء أو جودة Aile‏ ثم اختيارات البعض يكمن في 
التكامل العمودي والآخرين في المقاولة من الداخل» الخ... 

إن هذه الإختيارات الإستراتيجية تحدّد تدريجيًا البنية للصناعة. في 
الواقع نرى أن هذه الإختيارات تكون متعذدة ومختلفة وهذا راجع لغموض 
في بناء الأبعاد. 

Porter 7 JA‏ إحدى lm 11 jie‏ التي لسمح بإئبات الإختيارات 
الإستراتيجية وهي: 

]- درجة التخصضص» 

2- أهميّة مظاهر الماركةء (مظهر العلاقة التجارية) 

3- اختيار قنوات التوزيع؛ 

4- مستوى الجودة › 

(aidi «SV المستوى التكنولوجي‎ Me 

6- اختيار التكامل gal‏ 51( 

7- اختيار إستراتيجية التكلفة e‏ 

5 مستوی الخدمات» 

9- سياسة الأسعارء 

0- العلاقات مع المؤسسات الأخرى أو «ile aaa‏ 

A gali العلاقات مع‎ -1 1 





لو استطعنا أن نميّز بين إستراتيجيات المتنافسين» يسهل لنا القيام 
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إن كل مجموعة تتكون من عدة مؤسسات تتميّز بنفس السلوك 
بالنسبة للأبعاد المختارة. 


فالخريطة تكون كما يلي : (الشكل رقم -49-( 





إن هذه الخريطة تبيّن „UJ‏ 
- التنافس ما بين المجموعات وهذا يتعلق بالحركات الإستراتيجية التي تقوم 
بها المؤسسات» 

ولهذا من الضروري أن تدرس كل الانحرافات في الخريطة. 
نستطيع أن نقول Of‏ مواجهة النقائص» زائد تموقع المؤسسة في الخريطة 
الصناعيّة تسمح للمؤسسة بإدراك المناورات الملائمة في | 

z‏ أحسن تنافس للمجموعة الإستراتيجية؛ 

- التحرك قصد تغيير sāc ganall‏ 

5 الخروج من الصناعة أو التنويع اتجاه صناعة أخرى, 
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3-17 ) التحاليل heal‏ تخص بإيجاز مقاربتين: الأولى . تتعلق بالموارد 
والكفاءات» أما الثانية تشمل نموذج شامل من MIT‏ المسمى بنموذج DELTA‏ . 


Approche par les Ressources et les مقارية الموارد والشفاعاته‎ (1—3—V 
Compétences 

تشير هذه المقاربة على أن الميزة التنافسية لمؤسسة Le‏ تتوقف على 
قدراتها لتطوير مواردها و كفاءاتها. Margaret & Peteray‏ . يتم هذا على 
اساس اربع توجهات للموارد وهىالكفاءات: 

LULU - 

- حفظهاء 

- تحسين مردوديتهاء 

- إبقائها 

نعرف الكفاءات المميزة على أنها تجميع فريد في المدى الطويل لمهارة 
savoir faire)‏ ) وتكنولوجية و خبرة (expertise)‏ . 

نستطيع أن نقول بصفة مماثلة للشجرة 1991 Hamel & Prahalad‏ أنها 
تشكل بمثابة الجذورء القدرات التنافسية لمستقبل المؤسسة. بهذه AŻ JDN‏ 
ملف الكفاءات يحل محال ملف السلع أو الأعمال. و تصبح المؤسسة في 
تعليم مستمر.تبنى الكفاءات المميزة1991 Hamel & Prahalad‏ على أساس 
المميزات | Pc) ki‏ التالية è‏ 






صعوبة التقليد ٥‏ ۷[ 
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استطاع1995 Hamel & Prahalad‏ أن يجددا مصفوفة Ansoff‏ سلعة/سوق 


او اقتصاد المعرفة. 


DELTA all» 494; (2 —3—V 





يرجع DELTA Cisi‏ كل الإستراتيجيات الأساسية إلى ثلاث 
تموقعات positionnement‏ . وهي 
-أحسن Meilleur produite dl‏ 
(jaa‏ حلو Meilleure solution clientt 9 21 J‏ 
Verrouillage du systèmes: BAŁ |-‏ 

بينت التجارب الميدانية أن الإستراتيجيات التقليدية المبنية على 
أحسن سلعة تنتج أقل قيمة لأصحاب الأسهم بيد أن إغلاق النظام يساهم ب 
06 في القيمة المضافة. 





171 


http://www.opu-lu.cerist.dz 


و يشمل هذا النموذج Jal all‏ الأربعة التالية: 

- المرحلة الأولى : اختيار التموقع الإستراتيجيء 
- المرحلة الثانية :تحديد التوجه الإستراتيجي؛ 

- المرحلة الثالثة : إعداد نموذج أعمال 

- المرحلة: التطبيق. 
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الخطوط الإستراتيجية 


1-VI‏ السيطرة LIN‏ بواسطة التكاليف 


1-1-VI‏ إشكالية التكاليف 
U! „£ 2-1-1‏ 


Différenciation : التمييز‎ (2-VI 

1-2-1 595 التمييز 

Oda gli s المخاطرات‎ 2-2-1 
Concentration التكثيف‎ (3-VI 
Retrait التخليص‎ (4-VI 
Intégration Verticale التكامل العمودي‎ 5-VI 
Diversification إستراتيجية التنويع‎ (6-VI 
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الإشكال الذي يواجه أي إستراتيجي بعد أن يقوم بالتحليل الإستراتيجي 
والتشخيص يكمن في اختيار الخطة الإستراتيجيّة وتطبيقها قصد الوصول 
g]‏ الأهداف. | 

من بين التصنيفات البارزة المقترحة من طرف الاقتصاديين»› 
نتطرق إلى تصنيف (Porter)‏ المبني على خطوط أربعة وهي: 


-السيطرة الأجمالية فر اسطة LIE‏ 
- التمييز. 
- التخليص. 


نستطيع gji‏ نعلق هذه الخطوط علي أساس او بنيات الصناعة 
„dl‏ اتقميق سرجة معينة من CHG‏ كعدم التكتف» التكثيف Lunel‏ 
والتكثيف العميق؛ و- ثانيا- bus‏ دورة dux‏ الصناعة المنقسمة e)‏ أربع 
leua‏ 


Ai صناعة‎ - 

- صناعة دو نمو (A ju‏ 

delis -‏ في طريق النضج ( 

- صناعة في طريق الانحطاط. 

فعليه إذن» لو رسمنا على ثلاثة محاور الخطوط الإستراتيجية 
والبنيات الصناعية ودورة حياة الصناعة» لوجدنا 48 حالة إستراتيجية LS‏ 
هو مبين في الشكل رقم -50-. 


175 


http://www.opu-lu.cerist.dz 





إن هذه المناورات الاستراتيجية الثمانية وأربعون تسمح لنا باختيار 
من بينها المناورات المناسبة وهذا حسب الخطوط الأربعة لبرتر (Porter)‏ 
بالاظافة إلى سنتعرض إلى إستراتيجيتين خارجيتين ( مابين الصناعات) و 
هما إستراتيجية التكامل وإستراتيجية التنويع. 


: الميطرة الإجمالية بواسطة التخاليهم‎ (1-VI 


إن هذه الخطة الهادفة إلى التفوّق „ali‏ تشكل مجال الدراسة 

والبحث في إطار نظريّة الاقتصاد الجزئى ودراسات التسيير . 
بالإضافة إلى ذلك إن هذه الميّزة هى المفضلة من طرف مستشرون BCG.‏ 
سوف نرى إشكالية التكاليف ثم مميزات هذه الخطة الإستراتيجية. 
(1-1-VI‏ إشخالية )تاليو . 

في كثير من الأحيان نفترض أن الإحراز الأدنى على التكاليف تمنح 
لمؤسسة ما قدرة وطاقة تنافسية كبرى وننسى بعض من العناصر المفروض 
تقديمها مسبقا و هي كالاتي: 

- نوع التكاليف 4 

- مستوى التكاليف ؛ 

- بنية التكاليف . 
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: التكاليوم‎ Łe 1-1-1-VI 





تعكس التكاليف كل أعباء ومصروفات الاستغلال والميزانية العامّة 
الني تعالج في إطار: 

Affectation veras - 

Repartition التوزيع‎ - 

Imputation الإستنزال<‎ - 

إن المؤسسة التي تختار السيطرة بواسطة التكاليف تكون مجبرة 
على أن تأخذ بعين الاعتبار تكاليف البنية بالإضافة إلى التكاليف الصناعيّة 
والتجاريّة» وإلا فيتناقص الهامش الإجمالي. من الضروري أن تدرس 
التكاليف الكيفية التي نادرا Le‏ تدخل في حسابات الميزانية العامّة ك : التغيّب 
(Absentčisme)‏ والنقص في الجودة. 


: مسټوي التكاليقت‎ (2-1-1-VI 
بالقيام بالتحليل المقارن‎ mous يحذد مستوى التكاليف الهامش‎ 
بالنسبة للمنافسة. يتأثر مستوى التكاليف بحجم الإنتاج وبإنتاجية العوامل.‎ 
(B.C.G.) الإنتاج باقتصاد السلم ومنحنى التجربة‎ aaa يتعلق‎ 
وإنتاجية العوامل التي تتم بالحسابات الفائض.‎ 
إذ افترضنا أن مؤسسة ما قد توصلت لتحقيق نسبة عالية من‎ 
الإنتاجية فكيف تستطيع أن تقوم بتوزيع فائضها أي من هم المستفيدون ؟‎ 
هل المساهمون ؛‎ - 
هل العاملون (العمال)؛‎ - 
هل المستهلكون؛‎ - 
| هل الممونون.‎ - 
يطرح المشكل إذا كان عامل الإنتاجية هو العمل وان الفائض يوزّع‎ 
على العاملين الآخرين.‎ 
يكون‎ (Performances) أن الفرق بين التأديات‎ Aale dim نرى‎ | 
ببنية التكاليف.‎ | la 
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نرى هنا بنيتين جوهريتين 
التكاليف المتغيرة 
البنية الأولى المبنية على نسبة  -‏ - 
التكاليف الثابتة 


تكاليف الاستثمار 
البنية الثانية المبينة a‏ نسية - 
تكاليف التشغيل 


التكاليف المتغيرة 
|( البنية = 





التكاليف الثابتة 


إن هذه البئية de das‏ المرردودية وتصمح للمؤسسة أن فقوم Jah‏ 
وتشخيص التغيرات Si‏ تمس حجم المبيعات, 


تكاليف الاستثمار 
ب) البنية - 





5 يف | ai)‏ فيل 


: تطيء أن نبين نسبة هذه البنية في الشكل التالي رقم -51- 
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UM 


إذا افترضنا أن لمؤسستين - À‏ و8 GIG‏ متساوية. فالوضعية 
الإستراتجية تختلف من ۸ إلى 8 إذ لا تستطيع Uf‏ من ۸ و8 أن تطبّق نفس 


الإستراتيجية Mal‏ على السيطرة بواسطة التكاليف وسبب ذلك هو 
أن À dy‏ متوجية نحو اتشان NN‏ هكس ماه اسان بالتسة BJ‏ 
Si‏ تتميز بتشغيل UJ‏ 
i Last 344 (2-1-VI‏ 
- فهي إستراتيجية الغزو أو الفتح؛ 


- من الضروري أن المنتج يتميز بجودة مقبولة ؛ 
- إنها تتوقف على حالة الطلب 6 


- بالإضافة إلى ذلك فهي تنطوي على مخاطر وتستلزم استعدادات ومهارات. 


dl sia! (l‏ الغزو أو īsā gsall‏ عاهلين såll laa‏ والربم: 

- أثر الكم يكمن في أن الأسعار المتنافسة تحقق حصص أكبر في السوق؛ 
- الربح يعني أن الهامش الموحد يكون أكبر من هامش 
المتنافسين؛ 
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و هذا ناتج عن التكاليف المنخفضة. هذا ما نراه فى مبادئ مع 
منحنى التجربة. 
بالإضافة إلى ذلك إن هذه الإستراتيجية تضم اقتصاد السلم زائد 


w= 


عملية وأخيراً وجود شروط التفوّق في التنظيم والتسيير Y)‏ سيما في مرحلة 
الانحطاط). 

إنها dis‏ دفاعا قويا ضد المتنافسين الموجودين والمحتملين أو 
الكامنين الذين يواجهون حواجز عاليّة للآخول. 


25( هن الضروري أن للمنتج ma‏ أدني للجودة galagaall Aag‏ للقياء el sait,‏ 


إذن إن استراتيجية السيطرة ترتكز على : أسعار منخفضة» جودة 
معقولة وسلع مرتبطة اسمها بعلامة تجارية متميزة (ماركة). 


في مرحلة الانحطاط أو النضج نرى أن الشركات المربحة هي 
التي تستطيع أن تواصل المنافسة وهذا بواسطة: 

- تخفيض في التكاليف الذي يؤدي إلى تقليص في الأسعار ؛ 

- سد ر غبات المستهلكين فيما يخص تحسين الجودة والخدمات. 


د) تنطوي aa‏ الإمتراتيبية على مخاطر وتمتلزء امتعصاسا/ت | 
نستطيع أن نتعرف على هذه من خلال اللوحة رقم -7-. من Martinet‏ 
كخلاصة نستطيع القول أن الإستراتيجية الكلية بواسطة التكاليف تبقى من 
أحسن المناورات التنافسية في أي ميدان نشاط استراتيجى. 
ولذلك فهي تستلزم مؤهلات تقنية» تنظيمية وتسييرية Dali‏ وأنها 
تحتاج إلى حصص Alle‏ من السوق وحجم مبيعات كبيرة وهذا Gua‏ 
مبادئ .8.0.0 
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ان سهولة استغلال هذه ALAN‏ تكون على يذ بعض المؤسسات 
الكبرى ولا سيما في حالة نضج وانحطاط دورة حياة الصناعة حيث شروط 


نشاط المؤسسة متوجه |. 
نحو الأهداف AS‏ 
المقصودة 


(Profit Impact of Market Strategy) P.I.M.S. 


موهلات وموارد 
l |‏ صرورية_ 
التطور التقني الذي | 
يمحي أثر التجربة أو أثر 
الاستثمارات السابقة 


هندسة وفعالية تقنية و 


العملية 
| انخفاض في قدرة 
الإبداع Gw‏ 

الوسوسة في التكاليف û‏ 
z |‏ تضخم التكاليف 

ALL, -‏ التوزيع 
فى الهامش وبالتالي 

في الاسعار 


| خلق وإنتاج السلع 
(فعاليّة القوى العاملة) 





181 


http://www.opu-lu.cerist.dz 


بما أن al‏ العناصر الجوهرية لتحديد المردودية هي حصص 
السوقء يعتقد كثير من الاقتصاديين أن هذه العلاقة "Aiks‏ | 
Y=ax+b‏ 
ولكن دراسة PLMS‏ تبيّن أن هذه العلاقة غير خطيّة لأنها تخضع 
للحالات التنافسية. هذا يظهر T‏ الشكل رقم -52-. 














%7 ga 7 1#للى‎ 22 +36 | 





:Diffērenciation 1 


يكمن التمييز في إنشاء مزايا تدرك بصفة فريدة أو وحيدة من طرف 
المشترين. للتميز دلائل ومخاطر ومؤهلات. 
Jia (1-2-VI‏ التفييز : 
حسب E.H. Chamberlin‏ )1927( إن التمييزات Si ji‏ على الخاصيّات 
الموضوعية للسلعة واللواتي تختلف من متنافس إلى آخر. 
0 هذه النظرة مبنية على الفرضية الكلاسيكية التي تنص على أن 
المنفعة ماهي إلا انعكاس للسلعة فقط. و لقد تطورت هذه النظرة عند 
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Cha (1966) Lancaster‏ 02 أن مميزات السلع هي التي تعطي مقياس 
= للمنفعة. 
إن أشكال التمييز عديدة و تضم : 

- المزايا التقنية - الوفاء (Fidélité)‏ 

Aulas - 

(Conditionnement ) التعبئة‎ - 

- شبكة التوزيع. 

- خدمات البيع 


= مظاهر الماركة «C‏ 


إن السعر يمثل قيدا حيث ارتفاعه أو هبوطه يتبع إستراتيجية أخرى 
تدخل قو إطار التقطيع ) „(Segmentation‏ 

وفي معظم الأحيان إن التقطيع المتمركز خصوصا على الأسعار 
يظل غير ناجح إذ لم يأخذ بعين الاعتبار الخاصيات الأخرى للسلع المباعة. 

بصفة عامة إن استراتيجية التمييز تشكل منطقا عكسيا لإستراتيجية 
السيطرة بواسطة التكاليف. GY‏ التمييز يتطلب هامشا موحدا مرتفعا يستلزم 
أحجاما وحصصا للسوق أصغر مما هو الحال في السيطرة بواسطة 
التكاليف 


: المناطرات والموملاتع المتعلقة بالتمييز‎ (2-2-VI 
.-8- في اللوحة رقم‎ Martinet يلخصها‎ 
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| - عدم الفدرة في التغلب pe‏ 
| الفرق ي التكاليف بالنسية 


8 التعميم والإبتذال | z,‏ القدرة التجارية 


Diffusion et Banalisation | 


- المظاهر 
- التقاليد à‏ المهنة 
- تعاون عال في مجال التوزيع 


(Imitation) التقليد‎ - 





يبن OÙ 5 ZA ai‏ الربحيّة (ROI)‏ تز داد كلما از داد دليل ga]‏ 83 النسبية 
(بالنسبة للمتنافسين). (الشكل رقم -53-( 


184 


http://www.opu-lu.cerist.dz 





84 sa] 





يبيّن هذا الشكل إن معظم المؤسسات المربحة هي التي تستطيع أن تقوم 
بتنظيم "السلعة - خدمة - جودة" بأسعار منافسة. 





: Concentration sáil (3—VI 


يفرض التكثيف على المؤسسة التي V‏ تستطيع أو لا ترغب أن 
تواجه المنافسة في الصناعة بأكملها وهذا راجع لسببين اثنين: 

Vy -‏ حجمها ومواردها غير كافية. 

- ثانيا لا تسعى من أجل أن تنمو بسرعة خوفا من أن تتجاوز الحجم 
الحرج ) (Taille critique‏ 

وفي هذه الظروف لم يبق للمؤسسة إلا أن تكرس وتكثف جهودها 
في منطقة محدودة ما حسب مواردها واستعداداتها. 

إن التكثيف مبني على المبدأ التالي : أن المؤسسة التي تكرس قوتها 
في مجال معين ومحدد سوف تحقق فعالية ومردودية أفضل مما عليه فى 
حالة المجالات المبعثرة . 1 

نرى أن التكثيف يكاد يأخذ شكل الإستراتيجية المبنيّة على السيطرة 
بواسطة التكاليف أو إستراتيجية التمييز. 
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وإن لهذه الإستراتيجية U ja‏ ومساوئ : 


. المزايا‎ (1-3-IV 
: في التسيير‎ Ju تعقد‎ - 
ثم أن قلة التنوع في الميادين يسهّل عملية تحديد الأهداف؛‎ - 
عرض مظهر وحيد للزبائن ؛‎ - 
تسهيل تكثيف الجهود بالنسبة للمسيرين وإدراك التطورات التي تخص‎ - 
الزبائن.‎ 
L(2-3-VI 
إن عملية التكثيف التي تمس كل الموارد والمؤهلات في ميدان واحد‎ 
يشكل نوعا من الخطر خاصة إذ طرأ أي نوع من التغيّرات في محيط نشاط‎ 
هذه المؤسسة.‎ 
إن هذه الخطة تكون غير مرنة في مجال التنظيم.‎ - 
هذه الصلابة لا تسمح للمؤسسة أن تتكيّف مع الوضعيّة الجديدة ولا سيما‎ - 
A.D.L. في مرحلة انحطاط دورة السلعة أو مرحلة قدم الحرفة في مصفوفة‎ 





: Retrait التخليص‎ (4-VI 


إن هذه الخطة Ci N‏ الا في حالة أزمة أو ركود وتؤدي e)‏ 
مستوين من الإجراءات» البسيطة والجاسمة. 


stel wl (1-4-VI‏ البسيطة: 
تكون Gel ayl‏ بسيطة حيث تنطوي على إصلاح الوضعية 
على المدى cu ll‏ مثل ٠‏ 
- انخفاض في المدفوعات؛ 
- انخفاض عتبة المردودية بتقليص من بعض التكاليف الثابتة. 
dam lall alel sa fl C -4-VI‏ تخص: 
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- إلغاء بعض من المديريات. ) إعادة الهيكلة وهذا Le‏ نراه فى بعض 
من العؤسسات العمومية الجزائرية. | 
إن التصفية (Liguidation)‏ هي المرحلة الأخيرة و التي le p JS‏ 
من الصعوبة في تطبيقها: مشاكل «Aile‏ اجتماعية (صعوبة الخروج). 
نرى أن هذه الأربع استر اتيجيات تمارس نوعا ما داخل الميدان 
الصناعي المتجانس. ولكن اذا أرادت مؤسسة ما أن تنمو خارج هذا الميدان 
الأصلي فما عليها إلا أن تتبنى بعض من الإستراتيجيات المعروفة ضمن 
التكامل والتمييز. 


(5-VI‏ التكاهل العمودي: 


alt (1-5-VI‏ العاحة. 
ان التكامل العمودي ساري العمل به في عدة مؤسسات لأنه يتبع 
اتجاها طبيعيا يمس السلسلة التقنيّة أو التجاريّة للسلعة. 
إن السلسلة توجه نحو الأعلى أو الأسفل بالنسبة لميدان نشاط 
Aa ga‏ 


ومن هنا علينا أن نتعرض لدلائل التكامل العمودي» ثم لأثره. 





, التشامل العمودي‎ stu (1-1-5VI 
8 مزاياها المالية. التقنية‎ je WYJ تصنف هذه‎ Martinet Lua 
:-9- تكنولوجية والإستراتيجية المبيّنة في اللوحة رقم‎ 
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الدلائل الإستراتيجية 

- رفع حواجز الدخول. 

- مطابقة أحسن بين استعدادات 
المؤسسة عوامل النجاح ولا 
Lans |‏ في الأسواق نحو الاسفل. | 








LE | ESE 5‏ | 
. والتكنولوجية 
- تخفيض Je‏ 0 
العمليات التقنية, 
- رقابة عالية في الجودة. 
| - السيطرة التكنولوجية 
لحو الأعلى أو „Jamy!‏ 





: أثار التكاهل العمودي‎ 2-1-5-VI 


الدلائل الماليّة 


- احتياز على هوامش 


مرتفعة من طرف الممونين 
والزبائن. 

- انخفاض في تكاليف الرقابة 

„AI والتنسيق‎ 

تخود LAMS‏ التكاليف مسن جراء 

ادخال المعاملات „il‏ كانت 

خارجة من قبل . 

| - انخفاض في تكاليف 

ال لمخز ونات المتوسطة 


نرى أن أثر هذا التكامل يكون على ثلاث مستويات : 
- أولا تغيير فى بنيات التكاليف؛ 
LIG‏ إدخال أكثر صلابة ؛ 

- ثالثا تخفيف فى الصيغة الإستراتيجية للمؤسسة. 


|( تغییر في ly‏ التكاليوم. 


إن الانخفاض في التكاليف الناتج عن هذه المناورة Gdy‏ في كثير 
من الأحيان ولا سيّما في العمليات نحو الأعلى إلى نقص في المرونة 
العملية. إن نسبة التكلفة الثابتة / المتغيّرة ترتفع وتؤدي إلى نوع من التعميم 
في المخاطرة في حالة ظروف سلبية (ركود). 





(Rigiditē) صلابة‎ sål Jiu! ب)‎ 


إن ارتفاع نسية البنية AGS)‏ 4 ثابتة)/(5 تكلفة متعبر (è‏ تؤذي Ti‏ فقدان 
المرونة JY‏ التكامل العمودي يتطلب رؤوس JI gal‏ كثيرة. 
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بالإضافة إلى ذلك لا تستطيع المؤسسة أن تغيّر بسهولة مصادر 
تموينها لأن بعض من المشاكل التقنيةء الاقتصادية والاجتماعية سوف 
تتحمّلها وحداتها نحو الأعلى» ولا سيّما في حالة فقدان درجة ما من قدرات 
التنافس من طرف هذه الوحدات. 
الأصول. 


4( التخفيهك ني الصيغة الإستراتيجية am gall‏ : 

إن التخفيف في الصيغة الإستراتيجية يمثل الجانب السلبي الذي 
يوازن المزايا الماليّة: هذا يؤدي إلى التغيير في الحرفة وبالتالي إلى خلق 
فصل وصلة بين هياكلها وأنظمة تسييرها وقيامها التي ترتبط بميدانها 
الأصلي. 


) الشعبية‎ ill (2-5—VI 





تكمن إستراتيجية الشعبة في تسيير سلسلة من النشاطات المرتبطة 
على المستويات التكنولوجي e‏ التجاري والمالى وهذا باستعمال كل 
المؤهلات والقدرات المشتركة قصد تحقيق عدد كبير من التذاؤبات. 

يتسم هذا التعريف بالشمولية AY‏ يضم تعريف التكامل العمودي 
LI‏ الشعبة تعني التكامل العمودي في إطار التوجيهات الخاصة بنمو 
gal‏ سسات. | 

نرى مضمون إستراتيجية الشعبة ثم المنطق لإعداد الإستراتيجية. 


: إستراتيجية الشعبة‎ gana (1-2-5-VI 
نرى هذا المضمون في إطار خارجي ثم في إطار إستراتيجية‎ 
الشعبة.‎ 
. . المضمون الخارجي لإمتراتيجية الشعبة‎ (| 
من السات التفدية التى تمل التحويق‎ Le gage إلا‎ AL ali إن‎ 
إلى المنتج الكامل.‎ LISY! التدريجي من المادة‎ 
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- إنها مجموعة من العمليّات الاقتصادية والتدفقات النقدية „W‏ 
تظهر في توزيع الارباح على كل المستويات. 
- إنها مجموعة من الأنظمة التي تتماسك بعلاقات تطوّرية للسلطة. 












مواد أولية (Balle)(e ja)‏ 
GS ga‏ قطن» مواد اصطناعبة 


الزبائن 


ANSELM, WEISZ dans Martinet. P.185 : J==4 
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نرى من خلال هذا الشكل رقم -54- كل الصفات للبعد الأوّل. أما 
التحليل العام يسمح لنا بإدراك البعد الثاني والثالث. 


2( في إطار إستراتيجية kaa gall‏ 

سوف نهتم بسؤالين: 

- يخص السؤال الأول التكامل العمودي حيث يجب أن نرى في 
حالة انطلاق مرحلة ماء هل هناك استفادة و نحن نقوم بعملية الصعود 
All à Le gli‏ 


Lal -‏ السؤال الثاني؛ هل هذه المرحلة تسمح للمؤسسة أن تفتح آفاقا 
جديدة لتنمية (السلعة - السوق - التكنولوجيّة) وهذا بفضل التقرّب من 

إن السؤال الثاني OŚW‏ أن mg‏ من خلال الشكل رقم -54- 
والخاص بالإلكترونيك الياباني. 

يتجلى هنا مفهوم التنمية التدريجية والتكاملية على المدى البعيد 
وعلى اساس المواضع الإستراتيجية المتموقعة على مفرق طرق 
التكنولوجيّة والتي تسمح بالإحراز على ازدواجيات جديدة من dalu‏ - سوق. 
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الفقل de SA‏ التكامل cage‏ ال Aisa kiy‏ بين الهابان 


| الاتصالات الحالبة 













الإنتاج التسلسلي 
للسلع الاستهلاكية | 


سمعية مرئية 


Lorenzi % Truel dans Martinet. P. 154 Sienā 
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: إعتراتيجية الشعبة‎ ghja (2-2-5-VI 
: في هذا المجال نرى منطقين اثنين‎ 
أولهما المنطق الاقتصادي.‎ - 
وثانيهما المنطق التكنولوجي المبني على الابتكار التدريجي.‎ - 
„gola المنطق‎ (| 
هذا المنطق مبني على اكتساب المهارات وحصص السوق.‎ 
التي بدأت نشاطاتها بشعبة واحدة وتوصلت إلى‎ IPC مثال شركة‎ 
.-56- شعب. أنظرالشكل رقم‎ dues تكوين‎ 





,-5060-: الضعبة عنى LP.C.‏ : 


= 3 - = الكيمياء المعدنية لك‎ 
; 3 ١ 
= *|: 5 
7 A 
LIL ¥ 











ball (2‏ التكنولوجي: هبني حلي الابتخارات التدريجية: 

نريد من خلال هذه الإستراتجية إدراك مستويات المخاطرات في 
القفزات الصغيرة و المتواصلة في التكنولوجية حيث أن المرور من T elT‏ 
2 يسبب تنمية حلزونيّة للسلع حيث م1 م2 والأسواق حيث 2M 1M‏ 
أنظر الشكل رقم -57- 
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اش 





iga من‎ M بين إو‎ Gali هذه العملية من اللازم أن يوجد‎ € ae À 
ومرونة كبيرة في مراحل الإنتاج من جهة أخرة.‎ 
: Diversification | | 
التنو = في القيام بنشاطات‎ Jia (1. Ansoff) حسب اکور أنسو قف‎ 
جدبده أي سلع جديدة والتي تستلزم الوجود في أسواق جديدة.‎ 





: Zglyglm للتنويع مزايا و‎ (1-6-VI 


1 المزايا: 
- تسمح بتفريق المخاطر على šie‏ نشطات وتكوين ملف متوازن 
للنشطات 
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- تساعد المؤسسة على تحسين مردوديتها بالتركيز على التكاملات 
المحتملة بين نشاطاتها وهذا يتمثل في التذاؤب. 
25 - السلہیارتے: 
تؤدي إلى تشتيت قدرات المؤسسة وبالتالي إلى تخفيض "الفعالية - 
الإنتاجية" ؛ 
- تؤدي إلى نوع من التعقد في التسيير وخاصة إذا كانت البنية جامدة. 


: أشخال التنويع‎ (2-6-VI 

للتنويع أشكال متعددة منهاء 

- الشكل العمودي عن طريق الاندماج 

- الشكل التجميعي Concentrigue‏ (وجود تكامل تكنولوجي أو gai‏ أو 
غير ذلك بين النشاطات الجديدة والقديمة أو الحاضرة). 

- الشكل التكتلي Conglomérale‏ المتمتل في عدم وجود أي علاقة بين 
النشاطات الجديدة والقديمة. 


نرى في بعض الأحيان أن مثل هذا الشكل يهدف إلى الدخول في 
السوق وتحسين أعمال جديدة. 

وفي أحيان أخرى نرى أن وجود هذا الشكل ما هو إلى نتيجة تسيير 
مالي محض وهذا يتمثل في تكوين الشركة القابضة (Holding)‏ 

حسب RAMANTSOA & DETRIE‏ نستطيع أن Gai‏ الأشكال 
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قوي 
up”‏ 
المضار بي 
ظ | (Placement)‏ 
التنويع 
|Confortement‏ جب 
١‏ القطاع 
(Redéploiement)‏ 
الأولي 
V‏ / 
التنويع للبقاء 
(survie)‏ 





إن هذه الأصناف المارة SI‏ تدرك بأشكال مختلفة تبعا لغابات 
وأهداف المسيرين واختياراتهم المستعجلة وبذلك فان كل شكل إستراتيجي 
يمكن أن يصنف qua‏ الترتيب التالي: 
1- البحث عن مردودية عالية في نشاطات جديدة › 
2- البحث عن نمو عالي في نشاطات جديدة قصد ŻE‏ تداؤب مع النشاطات 
ga gali‏ 83 
3- البحث عن أنشطة إستكمالية لتعزيز مكانتها وتحسين مردوديتها © 
4- البحث عن نشاط جديد الذي يمكن المؤسسة من تحقيق البقاء. 
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إن اللوحة الموالية رقم-10- المستندة من SCHMIDT et ALLOUCHE‏ تعطينا 

نظرة وا ضحة حول أنواع التنويع الخاصة بصانع LL all‏ 
Lal 1:-10— ad, da l‏ 
حالة صانع العربات 





| التنويع التمركزي (الإعلام الآلي العائلي) 





الصتاعة العذائية 


ALLOUCHE J. ع‎ SCHMIT G. « Les outils de la décision stratégique » Tome 
II Ed. La découverte, Paris 1995 
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إن موضوع الإستراتيجية ثري ومازال معقدا. بعد Le‏ كان في 
الماضي عبارة عن استجابة ضمنية أو جلية لفكرة المنافسة» تطور بفضل 
تقلبات البيئة ليضم الإختيارات التي تلتزم بها المؤسسة في المدى المتوسط 
والبعيد وتحديد شدة هذا الالتزام. 
نختم Capi‏ الإستراتيجية بتقديم تعريف منتزبرع 
(MINTZBERG)‏ والدي يتمثل في خمسة عناصر : ٠‏ الخطة والصيرورة 
والمناورة والتموقع والمنظور. 
ارتكز التسيير الإستراتيجي في بداية السبعينيات على نماذج BCG‏ 
MC. Kinsey <ADL‏ والتحليل الصناعي لبرتر (Porter)‏ وغير ذلك من 
التحاليل البيئية بصفة كاملة أو جزئية على فرضية وجود نمو مستمر إلا أن 
بعد أزمة 1973 ظهرت نماذج ومناهج أخرى ترتكز على الجوانب التالية : 
5 إعادة النظر في مفهوم المنافسة. 
- التركيز على التكنولوجيا. 
- الأخذ بعين الاعتبار الجانب الكيفي والعنصر البشري. 
9 وكما جاء في gi‏ صیات (Peters)‏ الأخذ بعين الاعتبار الزبون كنقطة 
الانطلاق. 
هذا أدى إلى بروز مناهج عدة مثل : 
- التحليل بالقيمة وسلسة القيمة المبنية على المزايا التنافسية. 
- منهج الإشارة المثلى «(BENCHMARKNG)‏ المبني على 
التوصل إلى الأداء المحقق من طرف المنافسين الأقوياء. 
- طريقة (Activity Based Costing) ABC‏ المبنية على الوصول 
للتكاليف المثلى الغير المباشرة لكل العمليات . 
= إعادة الهندسة ) ‘(Reengineering‏ للو صو m. J‏ تحفيق مردو ديه 
ALL m dalle‏ إعادة الصياغة الهندسية لعملية ما. 
= منهج تسيير الكفاءات (Métiers. Compétences)‏ الذي أصبح 
5 في التسيير الحديث. 
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نرى إذن أن مفهوم الإستراتيجية يُدرك في معظم الحالات 
من منظور إيديولوجي و تقني المتعلق بجانب من الواقع التنافسي و 
هذا كنتيجة لوضع جدليء و لكن إذا افترضنا أن الوضع الجدلي لم 
تعطى له الأولوية» فبطبيعة الحال نجد نفسنا في وضع علائقي 
يستلزم إستراتيجية علائقية (Strategor) Stratégie Relationnelle‏ المبنية 
على الاعتقاد أن المؤسسات تحاول بقدر الاستطاعة أن تتجنب 
وتضطر لتحقيق نوع من التعاون مع مؤسسات أخرى. هذا يؤدي 
إلى ot‏ تحالفات إستراتيجية التي لا يمكن أن تحقق إلا بالالتزام 
لبعض الشروط الأساسية 1997 (Benhabib‏ 
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المؤسسة والبيئة. 
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